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The purpose of this master thesis was to find out, how a network model and flexibility
level in a network influence to developing information systems between organizations.
Emphasis of the study was to find out a level of flexibility and ability to develop
information systems between organizations in the case network. Six case network’s

members from three different areas participated to the study.

Nature of the study was a qualitative research and an interpretive case study was used as
a research method. A data collecting method was a combination of theme interview and
semi-structured interview. According to the results, the more participants and dynamic
characteristics in the network, the bigger is need for an integrator in the network. The
integrator’s task is coordination of network main operations. The big size of the network
enables to take into account heterogeneous customer requirements, but increases
operation- and opportunism risks. Additionally, it can decrease the level of flexibility in
some parts. The results indicated, that interorganizational systems can also decrease a

level of flexibility in some cases.
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1 JOHDANTO

Taman péivan logistisessa toimintakentdsséd informaation kasittely on noussut
merkittdvdédn asemaan. Kehittyneen teknologian ansiosta tiedon saatavuus ja sen
vélittdiminen ovat nopeutuneet, joka mahdollistaa tilaus-toimitusverkoston
tehokkaamman toiminnan. Organisaatioiden valisilla tietojarjestelmilla voidaan
integroida eri organisaatioiden jarjestelmid yhteen, jonka uskotaan lisadvan
toimitusverkoston l&pindkyvyyttd seka materiaali- ja informaatiovirtojen hallintaa.
Tehostuneen informaatiokasittelyn avulla voidaan nopeuttaa tilaus-toimitus syklid seka
ottaa yhd paremmin huomioon asiakkaiden vyksilollisid vaatimuksia ja toiveita.
Toiminnan tehostumisen avulla péaastdan lahemmaksi JIT (Just-In-Time) - strategian
toteuttamista, jossa valmistetaan vain kysynnan mukainen maard tavaraa oikealla
hetkell&. Tuotanto on tall6in padasiassa tilausohjautuvaa (make-to-order) ja varastoinnin
taso on hyvin alhainen. (Bowersox, Closs & Cooper 2002, 156, 157.)

Joidenkin tutkimusten mukaan tilaus-toimitusverkostot ovat menossa yha enemmaén
kohti dynaamista toimintatapaa, jossa tiettyd projektia varten parhaista saatavilla
olevista toimijoista muodostetaan niin sanottu virtuaaliverkosto. Projektin paatyttya
kyseinen verkosto purkaantuu. Kehittynyt informaatio- ja kommunikaatioteknologia
mahdollistaa kyseisen toiminnan. (Hoogeweegen, Teunissen, Vervest & Wagenar 1999,
1074.) Vastaavasti erdiden tutkimusten mukaan kehittyneen teknologian myo6ta yritykset
tulevat tekemddn yha enemmadn yhteisty6td vain pienen luotettavista partnereista
koostuvan joukon kanssa (Clemons, Reddi & Row 1993, 9-30).

Useat tutkimukset Kkasittelevat kuitenkin informaatioteknologian  vaikutuksia
organisaatioiden toimintaan hyvin teknisesta ndkokulmasta kasin. Talldin huomioimatta
jaa lukuisia tarkeita taustatekijoitd, jotka vaikuttavat kokonaistoiminnan kehittymiseen.

Tilaus-toimitusverkoston toiminnan tehostuminen ei edellytd pelkastaan erilaisten



tietojarjestelmien yhteensovittamista, vaan myos erilaisten organisaatiokulttuureiden,
ihmisten ja toimintatapojen yhteensovittamista. Myds organisaatioiden muutosvalmius
ja joustavuuden taso vaikuttavat jarjestelmdintegraation onnistumiseen. Vastaavasti
jatkokysymyksend nousee esille se, kuinka uusi jarjestelmé vaikuttaa organisaatioiden
toiminnan joustavuuteen ja kuinka erilaiset verkoston toiminnot saadaan koordinoitua

mahdollisimman tehokkaasti.

Taman tutkimuksen avulla pyritddn selvittdmaan muun muassa, kuinka verkostomalli ja
verkoston joustavuuden taso vaikuttavat organisaatioiden vélisten tietojérjestelmien

kehitykseen. Pdadongelmat, joihin etsitdén vastausta ovat:

1) Minkalaisesta verkostomallista kohdeverkoston toiminnassa on kysymys?
2) Millainen on verkoston toiminnan joustavuuden taso?

3) Mikad on yritysten valisten tietojarjestelmien rooli kohdeverkostossa talla

hetkelld ja tulevaisuudessa?

Ongelman péé&paino on Kartoittaa kohdeverkoston joustavuuden tasoa ja kyvykkyytta
kehittdd organisaatioiden valisia tietojarjestelmia eri kumppaneiden valilla. Tarkastelun
ulkopuolelle jatetddn varsinaiset teknologiset ratkaisut ja niiden kayttoéonotto.
Tutkimuksessa otetaan kuitenkin kantaa siihen, mihin suuntaan kohdeverkoston
tietojérjestelmid tulisi kehittdd. Tutkimuksen luonteesta johtuen sen tuloksia ei voida
suoraan soveltaa koskemaan muita verkostoja, mutta sen avulla voidaan saada viitteita
ja ohjeita asioista, jotka tulee yleisesti huomioida lahdettdessa kehittamaan

organisaatioiden valisia tietojarjestelmia tilaus-toimitusverkostoissa.



Tutkimus on luonteeltaan empiirinen, jossa ongelmaa lahestytdan ilmidita tulkitsevalla
tavalla. Tutkimusmenetelman valintaan on vaikuttanut merkittavasti tutkimusongelmien
luonne. Tutkimuksen péaateema-alueet vaativat niiden takana olevien ilmididen laaja-
alaista selvittelyd. Tutkimusmenetelmdnd on kaytetty tastd johtuen tulkitsevaa
tapaustutkimusta. Aineistonkeruumenetelména on vastaavasti kaytetty
teemahaastattelun  ja  puolistrukturoidun  haastattelumenetelméan  yhdistelméaa.
Teemahaastattelun avulla pyritddn korostamaan haastateltavien nakdkulmia tutkittavista
ilmidistd. Vastaavasti puolistrukturoidun haastattelun avulla varmistetaan, etta tiettyihin

tarkedksi koettuihin padkysymyksiin saadaan vastaus.

Tutkimustulokset vahvistivat aikaisempia nékemyksia siitd, ettd mitd enemmaén
verkostossa on toimijoita ja dynaamisuuden piirteitd, sitd suurempi on integraattorin
tarve verkostossa. Integraattorin tehtdvand on koordinoida ja hallinnoida verkoston
ydintoimintoja. Lisaksi, tutkimustulokset osoittivat, ettd suurella toimijoiden maarélla
on kahdenlaisia vaikutuksia verkoston toimintaan. Suuri verkoston koko mahdollistaa
hyvin heterogeenisten asiakasvaatimusten huomioimisen. Toisaalta, suuri toimijoiden
madrd lisdd operaatio- ja opportunismiriskejd sekd saattaa heikentdd toiminnan
joustavuuden tasoa. Tulokset osoittivat my0s, etté tietyissé tapauksissa organisaatioiden

valisilla tietojarjestelmilla saattaa olla joustavuutta vahentéva vaikutus.

Seuraavissa luvuissa késitelld&dn ensiksi perinteisida tilaus-toimitusketjuja seka
tarjontaketjun hallintaa. Edelld mainittujen aihekokonaisuuksien lisaksi kappaleessa 2
kasitellaan tyypillisia tilaus-toimitusketjun tietojarjestelmia sekd kahden erilaisen
jarjestelman (VMI- sek& CRP-jarjestelméan) vaikutuksia tilaus-toimitusketjuihin. Tdméan
jalkeen kappaleessa 3 tarkastellaan tilaus-toimitusketjuja ja tilaus-toimitusverkostoja
yksityiskohtaisemmin.  Tarkastelundkdkulmassa  painotetaan  tietojdrjestelmien
vaikutuksia organisaatioiden toiminnan joustavuuteen seka staattisten ja dynaamisten
verkostomallien eroja. Neljannesséd padluvussa keskitytddn kasittelemaan tarkemmin
tietojérjestelmien vaikutuksia organisaatioiden toimintaan dynaamisissa tilaus-

toimitusverkostoissa. Viidennessd luvussa kéydaan lapi tutkimuksen toteutusta,



tutkimusmenetelmien sekd aineistonkeruumenetelmien valintaa. Kuudennessa luvussa
on vuorossa tutkimustulosten yksityiskohtainen lapikdynti paateema-alueittain.
Tutkimus pééatetaan johtopaatokset- lukuun, jossa kdydaan lapi tutkimuksen péaatulokset
ja pohditaan niiden merkitystd. Kappaleessa arvioidaan liséksi tulosten ja kaytettyjen
tutkimusmenetelmien luotettavuutta sekd esitetddn aiheeseen liittyvid tulevaisuuden

jatkotutkimushaasteita.
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2 TILAUS-TOIMITUS KETJU

Tassa luvussa tullaan kasitteleméédn perinteistd tilaus-toimitusketjua ja sen eri osa-
alueita. Luvussa tarkastellaan muun muassa tilaus-toimitusketjun hallintaa ja
informaatiovirtojen roolia kyseisen ketjun hallinnan kannalta. Luvussa ké&sitelladn my0ds
perinteisen tilaus-toimitusketjun tyypillisimpid tietojarjestelmida. Lopuksi luvussa
otetaan kantaa myos siihen, kuinka uusimmilla elektronisen liiketoiminnan vélineilla

voitaisiin parantaa informaatiovirtojen kokonaisvaltaista hallintaa.

2.1 Tilaus-toimitus ketjun kuvaus

Tilaus-toimitus Kketjulla (demand-supply chain) tarkoitetaan sitd prosessia, joka alkaa
raaka-aineldhteiltd ja paattyy jalostettuna tuotteena kuluttajalle. Kyseisen ketjun suunta
on padasiassa juuri edellda mainittuun suuntaan. Tilaus-toimitusketju kattaa alleen useita
eri toimintoja kuten oston, tuotannon, jakelun ja markkinoinnin (Karrus 2001, 14).
Toisaalta, ennen kuin toimitusketju voi k&ynnistyd, tarvitaan kysyntdd. Kysynta ja
siihen liittyva virta kulkevat toimitusketjussa padosin vastakkaiseen suuntaan. Tilaus-
toimitus ketjuun voi liittyd useita eri osapuolia kuten esimerkiksi useita eri yrityksia.
Ratkaisevaa tehokkaan toiminnan kannalta on se, etta eri osapuolet kehittéavat toimintoja
yhdessa eivatkd erikseen. Tdmd johtuu muun muassa siitd, ettd ketjun lopputulos ei
parane, jos kustannuksia yritetddn vain siirtdd ketjun yhdesti osasta toiseen. (Sakki
2001, 20.) Toisin sanoen, tilaus-toimitusketjun tehokkuutta arvioitaessa keskeiseen
rooliin nousee ketjun kokonaisvaltainen hallitseminen ja ketjussa esiintyvien prosessien
organisoiminen. Usein on kuitenkin niin, ettd koko ketjun hallinta on suurin haaste

tilaus-toimitusketjun toiminnassa.
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Oleellista tilaus-toimitusketjun toiminnassa on myods se, ettd kaikki sen toiminnot
tahtadvat lisdarvon muodostukseen (Lambert & Stock 1993, 4). Toisin sanoen tilaus-
toimitusketjun jokaisessa toimipisteessdé muodostuu tuotteelle arvonlisdd. Né&in ollen
tuotteen tai palvelun arvo kasvaa sitd mukaa, kun se etenee ketjussa eteenpdin kohti
kuluttajaa. Hokkasen, Karhusen ja Luukkaisen (2002, 22) mukaan se arvonlisé, josta
loppukuluttaja ei hyddy mitédén, on tarpeeton. Logistisessa kokonaissuunnittelussa

tulisikin pyrkia nimenomaan turhan arvonlisémuodostuksen minimoimiseen.

Hankinta- ja tuotantologistiikka liittyvat myos Kkiinteésti tilaus-toimitus ketjuun.
Asiakkaan tehdessa tilauksen, vaikutus koko ketjun toimintaan on kokonaisvaltainen.
Ensinndkin, varastossa pitaa olla tuotetta jaljella, jotta se voidaan toimittaa asiakkaalle.
Toiseksi, ennen kuin oikea maara tuotteita on saatu varastoon, materiaalihankinta seka
tuotanto on taytynyt suorittaa oikeassa mittakaavassa. T&mé on vastaavasti vaatinut

oikeanlaista kysynnén ennakointia.

Heir, Juneja, Kalilainen, Karhusaari, Nylander ja Rasimus (2000, 18-19) puhuvat
vastaavasti tarjontaketjusta tarkoittaen silld prosessia, joka koostuu hankinnasta,
tuotannosta ja toimituksesta. Heiddan mukaansa yrityksen peruspilareita tarjontaketjussa
ovat oston, tuotannon seké toimituksen muodostamat ydintoiminnot. He lisddvat, etta
usein on ollut ndhtavissa se, ettd tarjontaketjun eri osat eivét ole toimineet yhteistydssa,
vaan eri yritykset ovat yrittdneet vain optimoida oman tuloksen. Heikko yhteisty6 on
taas johtanut siihen, ettd kysyntéatiedon kerddminen ja jakaminen ketjun eri osien vélille
on ollut heikkoa. Tama on johtanut muun muassa suurten varastojen syntymiseen ja

materiaalivirran litkkumisen hidastumiseen.
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2.2 Tarjontaketjun hallinta (Supply Chain Management)

Edelld kuvattu tilanne on johtanut siihen, ettd yleisesti on alettu kaipaamaan keinoja,
joilla voitaisiin parantaa tarjontaketjun hallintaa. Tamén kehityksen tuloksena on
syntynyt tarjontaketjun hallinnan ké&site. Taméa tarkoittaa ké&ytannossa sitd, ettd
kysyntatietoa seka tavaroiden ja palveluiden toimitusvirtoja pystytddn ohjaamaan ja
koordinoimaan koko ketjun osalta. (Heir & ym. 2000, 22.) Tarjontaketjun hallinnalla
ymmarretddn liiketoimintaprosessien hallintaa 1&pi koko ketjun loppukayttéjiltd aina
raaka-ainetoimittajille asti. Hallinnan alaisuuteen kuuluu suuri joukko erilaisia
toimintoja kuten esimerkiksi hankinta, materiaalin hallinta, tuotannon suunnittelu ja
kontrolli, varastoinnin hallinta ja jakelu. Tarjontaketjun hallinnalla tarkoitetaan juuri
kyseisten toimintojen hallintaa ja organisoimista. (Turban, King, Lee, Warkentin,
Chung 2002, 639.)

Chopra ja Meindl (2001, 17) jakavat tarjontaketjun hallinnan osa-alueet kolmeen
makroprosessiin. Asiakassuhteiden hallinta (customer relationship management) sisaltaa
kaikki ne prosessit, jotka esiintyvat yrityksen ja asiakkaan valisessd rajapinnassa.
Organisaation sisdisen toimitusketjun hallinta (internal supply chain management)
sisaltdd vastaavasti kaikki prosessit, jotka esiintyvat yrityksen sisdisessa
toimitusketjussa. Ulkoisessa toimitusketjun hallinnassa  (supplier relationship
management) korostuvat prosessit, jotka keskittyvat yrityksen ja toimittajien valiseen

ymparistoon.

Kyseisten osa-alueiden hallinta vaatii yhteistyotd kaikilta ketjun eri osapuolilta, kuten
my0s asiakkailta. Erittain oleellista toiminnassa on ketjukumppaneiden kanssa tehtavéa
yhteistyd, jossa kerédtéén ja jaetaan informaatiota sen hetkisestd kysynnésta. Bowersoxin
ja Clossin (1996, 101, 102) mukaan toimitusketjun kilpailukykyisyys perustuu siihen,
kuinka hyvin eri prosessit ja resurssit saadaan ketjussa organisoitua. Toimitusketjun

jasenten valinen yhteisty0 vahentad liiketoiminnan riskejd ja tehostaa logistisia
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prosesseja koko ketjussa. Saavuttaakseen korkean yhteistyon tason on valttdméatonta,
ettd toimitusketjun keskeiset toimijat jakavat tehokkaasti informaatiota toistensa valilla.
Liséksi, informaation jakamisella ja yhteisellda suunnittelulla voidaan vahentda

valmisvarastojen tarvetta. (Bowersox & Closs 1996, 102.)

Eri toimijoiden vélisessa yhteistydssa erittdin suureen merkitykseen nousevat
kehittyneet tietojarjestelmét ja niiden hyodyntdminen. Kettunen ja Filenius (1998, 75-
77) korostavatkin niin sanotun informaatiologistiikan merkitystd kilpailuedun
saavuttamisessa. Tietojenkésittelyn tehostuminen ja nopeutuminen mahdollistaa
parantuneen kysyntatiedon hallinnan koko ketjun osalta. Taméa onkin yksi elektronisen
kaupankdynnin eduista verrattuna tavanomaiseen kaupankayntiin. Tosin, tama
edellyttdd kuitenkin hyvin kehittyneitd ja integroituneita tietojarjestelmid yritysten
vélilla&. Tiedon siirtoon yritysten valilla on kdaytetty muun muassa erilaisia EDI-
jarjestelmia. Kyseisten jarjestelmien haittoina ovat muun muassa niiden Kkalleus,
jaykkyys ja muuntumattomuus. Taman vuoksi yritysten vélisessa tiedonsiirrossa on
siirrytty yha enemmaén internet-pohjaisiin jarjestelmiin. (Heir & ym. 2000, 22-24; 116-
117))

2.3 Tilaus-toimitusketjun tietojarjestelmat

Tyypillisesti perinteinen tilaus-toimitusketju on joukosta yrityksia muodostuva ryhma,
jotka kaikki omalta osaltaan tuovat panoksensa tuotteen tai palvelun lisdarvon
muodostukseen. Pohdittaessa tyypillisimpia tilaus-toimitusketjun toimintaan liittyvié
tietojarjestelmid, ohjaavaksi tekijéksi nousee se, minkéalaisesta toiminnasta ketjussa on
kysymys. Yleensd perinteisen tilaus-toimitusketjun toimintaa kuvaa parhaiten
staattisuus, jossa yritysten kokoonpano ei juurikaan muutu. Myods osapuolten valinen
yhteisty0 saattaa olla pitk&an kestényttd, jolloin yhteistoiminnalle on olemassa pitkat
perinteet. Staattinen verkoston kokoonpano mahdollistaa  suurienkin
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tietojarjestelmainvestointien toteuttamisen, koska osapuolten valinen luottamus on

suurta ja toisekseen tiedetdan, ettd osapuolet pysyvét ketjun jasenina myds jatkossa.

Tilaus-toimitusketjun tietojarjestelman tehtdvdna on integroida ketjun eri yritysten
aktiviteetit yhteen, jolla pyritd&n toiminnan tehostamiseen muun muassa paallekkaisia
toimintoja véhentaméalla. Bowersoxin ym. (2002, 193-220) mukaan tilaus-

toimitusketjun tietojéarjestelmén padosa-alueet muodostuvat neljasta osasta:

1) ERP-jérjestelmasta (Enteprise Resource Planning tai legacy systems),
2) Kommunikaatiojérjestelméastd (communication systems),
3) Toimeenpanojarjestelmasta (execution systems) ja

4) Suunnittelujarjestelmasta (planning systems).

ERP-jérjestelmé on koko tilaus-toimitusketjun selkdranka, jonka tehtédvana on yllapitaa
tietoja ketjun eri osien tapahtumista yhteisessa keskitetyssa tietokannassa. ERP-
jarjestelman kautta pystytadan hallitsemaan muun muassa tilausten kasittelyd, laskutusta
seka tilinpitoa. Sen tavoitteena on lisata lapindkyvyytta koko ketjun tasolla siten, etté eri
osapuolet paasevdat nakemddn saman tiedon mahdollisimman samanaikaisesti.
Kommunikaatiojarjestelmén tehtdvdna on vastata ketjun osapuolten valisesta
yhtendisesta informaation vélityksestd. Tyypillisimpida kommunikaatiojérjestelmié ovat
EDI-pohjaiset tiedonsiirtojarjestelmat. Tosin nykypéivand XML- seké& internet pohjaiset
teknologiat ovat syrjayttamassa perinteisia EDI-jérjestelmié.
Tapahtumankasittelyjarjestelmat toimivat rinnan ERP-jarjestelman kanssa ja sen
tehtdvand on tukea logistisia toimintoja kuten kuljetusten suunnittelua seka
varastonhallintaa. Suunnittelujarjestelmien avulla pyritadn ennakoimaan tulevaisuuden

tapahtumia ja niihin liittyvid muutoksia. Suunnittelujérjestelmien merkitys tulee
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korostumaan erityisesti tulevaisuudessa muun muassa varastointitarpeen ja fyysisten

investointien minimoimiseksi. (Bowersox & ym. 2002, 218-220.)

Edelld kuvattu tietojarjestelméjaottelu kuvaa lahinnd ideaalitilaa, jossa ketjun eri
osajarjestelmat ovat integroitu yhteen muodostaen samalla yhden suuren
kokonaisjarjestelman. Todellisuudessa osajarjestelmat (esimerkiksi yritysten sisdiset
toiminnanohjausjarjestelmat) toimivat usein erillisind osina ilman yhteista tietokantaa.
Yksi syy téhén on se, ettd jarjestelmat ovat alun perin rakennettu toisistaan riippumatta,
jolloin niiden integrointi jalkeenpéin on hankalaa. Liséksi kaikki ketjun osapuolet eivat
valttamatta ole yht4d halukkaita liittdm&&dn omaa jarjestelméénsa yhteiseen isoon

jarjestelmaan.

Jos kuitenkin toimitusketjun eri osapuolet paattavat ryhtya toimenpiteisiin jarjestelmien
yhdenmukaistamiseksi, niin se voidaan toteuttaa ainakin kolmella eri tavalla.
Ensimmaisessd mallissa ketjun dominoivassa asemassa oleva jasen maaraa, etta muiden
osapuolten on ryhdyttavd kayttamé&an samanlaista jarjestelm&d kuin mitd he itse
kayttdvat. Toinen tapa on yrittdd integroida ketjun osajarjestelmat keskenaan
jarjestelmien erilaisuudesta huolimatta. Kolmantena mahdollisuutena on antaa koko
ketjun  jarjestelmaratkaisu  ulkopuolisen  jérjestelméatoimittajan  hoidettavaksi
(esimerkiksi Anilinker), joka hoitaa kaytdnnon toteutuksen alusta loppuun saakka.
(Bowersox & ym. 2002, 219, 220.) Siihen, miké ratkaisu valitaan, vaikutta hyvin moni
tekija. Vaikuttavia seikkoja ovat muun muassa yritysten koko ja resurssit, osapuolten

valinen luottamus, toimiala, myyntivolyymit seké varastojen koko.

2.4  Tilaus-toimitus ketju elektronisessa kaupankaynnissa

Kappaleessa 2.1 késiteltiin tilaus-toimitus ketjua yleisell4 tasolla. Tassé kappaleessa on
tarkoitus kasitella tilaus-toimitus ketjua ja sen hallintaa tarkemmin elektronisen
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kaupankadynnin nakokulmasta. Paé&paino tarkastelussa on erityisesti tilaus-toimitusketjun

muutostrendeissa, joille uudet teknologiat antavat edellytykset.

Nopeutunut informaation saanti ja tehokkaampi informaation prosessointi ovat osaltaan
vaikuttaneet siihen, ettd koko tilaus-toimitusketjun pitdd pystyd vastaamaan yha
nopeammin asiakkaiden vaatimuksiin. Naihin muuttuneisiin vaatimuksiin ei perinteinen
tilaus-toimitusketju pysty valttdmatta vastaamaan, jolloin tdytyy etsida uusia keinoja
vastata asiakkaiden tarpeisiin. Erddn skenaarion mukaan elektronisen liiketoiminnan
yleistymisen myota jakelutien valiportaita tippuu pois tarpeettomina (Heikkil&, Kallio,
Laine, Saarinen L., Saarinen T., Tuunainen & Vepsaldinen 1998, 5). N&in on osittain

kaynytkin.

Toimitusketjun muuttuminen elektronisen kaupankdynnin myo6td vaikuttaa osaltaan
myos lisdarvon muodostumiseen. Ovaskainen ja Ritsila (2001, 62-66) korostavat sitd,
ettd vaikka perinteiset arvoketjut ovatkin hajoamassa, voi tuotteen arvonmuodostus
monissa tapauksissa entisestddn moninaistua. Heiddn mukaansa yritysten lisddntyvan
verkostoitumisen my0td tuotteen arvonmuodostukseen liittyvié eri osia saatetaan tehda
hyvin monissa verkostoyrityksissd ja tdman johdosta olisikin tarkoituksenmukaista
puhua enneminkin arvoverkostoista (value networks) kuvailtaessa tuotteen arvon
muodostusta verkostojen sisélld. Ovaskaisen ja Ritsilan mukaan tulevaisuudessa onkin
odotettavissa yha enemman erilaisten toimijoiden synnyttdmié keskindisia alliansseja
sekd horisontaalisia ettd vertikaalisia verkostosuhteita. Talla kehitykselld tulee
toteutuessaan olemaan suoria vaikutuksia myos toimitusketjujen yha tiiviimpaan

verkostoitumiseen sek& logististen toimintojen keskittamiseen.

Kuten aikaisemmin on mainittu, elektronisen kaupankdynnin myo6ta tilaus-
toimitusketjun prosessit tulevat myds todennakdisesti nopeutumaan. Elektronisessa
kaupankaynnissé asiakkaan tekema sahkoinen tilaus on mahdollista toimittaa suoraan

valmistajan tietojarjestelmadn, joka nopeuttaa itse tilaus-toimitus prosessia. Tilaus-
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toimitusketjun toiminnan paraneminen on yhteydessa koko organisaation kilpailukyvyn
paranemiseen. Automatisoidut asiakastilausjarjestelmat mahdollistavat tiiviimmén
suhteen asiakkaisiin, jolloin heidan vaatimuksiinsa voidaan vastata nopeammin. Tama
taas vastaavasti mahdollistaa JIT-(Just In Time) strategian paremman toteuttamisen.
(Adam, Dogramaci, Gangopadhay & Yeasha 1999, 68-69.)

Monczka, Trent ja Handfield (2002, 572-579) jakavat JIT-strategian kolmeen osaan;
ostamiseen (JIT-purchasing), toimitukseen (JIT-transportation) ja tuotantoon (JIT-
production). Kyseisten kolmen osa-alueen yhdistamiselld pyritddn minimoimaan
varastoimisesta Kkoituvia kustannuksia ja eliminoimaan resurssien hukkakéyttoa.
Kokonaisratkaisun kannalta jokaisella kolmella osa-alueella tehtyjen toimenpiteiden
merkitys on yht& suuri. Toisin sanoen, jos kahdella osa-alueella onnistutaan ja yhdell&
osa-alueella ep&onnistutaan JIT-strategian ldpiviemisessd, lopputuloksena on

epataydellinen JIT-jarjestelma.

JIT-strategialla pyritddn yksinkertaistetusti siihen, ettd valmistetaan vain Kkysynnan
mukainen mééara tavaraa kulloisellakin hetkelld. Talla tavoitellaan sitg, ettd materiaaleja
ja valmistuksessa tarvittavia komponentteja ostetaan vain tarvittava méard, tuotanto
tapahtuu oikeaan aikaan ja sielld missd tuotteita tarvitaan. Myo6s ylimaaraista
varastointia pyritdén vélttdamaan. Tuotanto on talléin p&éasiassa tilausohjautuvaa (make-
to-order), jolloin tuotantoprosessi on joustavampaa ja tuotantoprosessissa tehdddn
kaikki kerralla oikein. (Bowersox & Closs 1996, 490-491; Heir & ym. 2000, 37.) JIT-
strategian toteuttaminen edellyttdd, ettd kysynndasta on jatkuvasti selva kuva kaikilla
toimitusketjun eri osilla. Tdma taas vaatii sekd informaation tarkkaa saantia asiakkaan
vaatimuksista ettd myo6s toimitusketjun eri osien valistd jatkuvaa ja saumatonta
tiedonsiirtoa. Elektroninen kaupankéynti antaa talle huomattavasti paremmat
edellytykset kuin perinteinen kaupankaynti juuri parantuneen informaation kasittelyn

johdosta.
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Informaation tehokas kasitteleminen onkin yksi keskeisimmista elementeista tilaus-
toimitusketjun hallinnassa. Kehittyneiden teknologioiden my6ta saatavilla olevan tiedon
maard on kasvanut merkittdvasti. Niin  sanotun Mooren lain  mukaan
mikroprosessoreiden prosessointinopeus kaksinkertaistuu joka 18. kuukausi (Luomala,
Heikkinen, Virkajarvi, Heikkild, Karjalainen, Kivimaki, K&kold, Uusitalo & Lahdevaara
2001, 22). Toisaalta informaation muutos ei ole ollut pelké&stdédn maaréllinen, vaan myds
laadullinen. Tilaus-toimitusketjun hallinnan kannalta juuri oikeanlaisen tiedon
kerddminen valtavasta tietomassasta on oleellista. Toiseksi, informaatiota on pystyttava
jakamaan mahdollisimman samanaikaisesti ketjun kaikille osapuolille. Kuitenkin on
tarkedd muistaa, ettd pelkka teknologinen ratkaisu yksistdan ei tehosta toimitusketjua.
Bowersoxin ja Clossin mukaan (1996, 28) teknologia on yhta hyvé kuin sen tuottaman
informaation laatu. Merkittdvad on my0s se, kuinka tietoa kdytetd&n. Toisin sanoen, jos
yrityksissé olevat ihmiset eivét osaa tai halua kayttdd kehittyneiden tietojarjestelmien

tuottamaa tietoa, jaa teknologian merkitys olemattomaksi.

2.4.1 VMI (Vendor Managed Inventory) —jarjestelma

Nykypéaivana on tullut uusia keinoja JIT-strategian toteuttamiseksi. Yksi kehittynyt
menetelmd on se, ettd toimittaja hallitsee asiakkaan varastotasoa. VMI (Vendor
Managed Inventory) -menetelméssa asiakkaan varastojarjestelmasta on suora yhteys
tavarantoimittajan jarjestelmaan. Toisin sanoen toimittaja ottaa vastuun asiakkaansa
varaston hallinnasta eli sen ohjaamisesta (Luomala & ym. 2001, 50; Morrell &
Ezingeard 2002, 50). Asiakas ja tavarantoimittaja ovat sopineet ennakolta tietyn
varaston rajatason, jonka alittuessa jarjestelmda osaa tehdd halytyksen
tavarantoimittajalle. Tallin toimittaja osaa toimittaa oikean tavaramaarédn oikeaan
aikaan ostajalle. Tam& védhentdd ylimaardisen varastoinnin tarvetta ja nopeuttaa

materiaalin kiertokulkua.
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Parhaimmassa tapauksessa VMI-tekniikka tuo huomattavaa hyotyd ja tehostaa
toimitusketjua  merkittdvasti. Toisaalta, VMlI-jarjestelma kayttéonotto  vaatii
huomattavia muutoksia yritysten olemassa oleviin kaytanteisiin, prosesseihin ja
menetelmiin. Luomala ym. (2002, 50) mukaan VMI-menetelmdn kayttdonoton
lahtokohtana on eri osapuolten halukkuus ottaa k&yttoon kyseinen tekniikka. Taman
jalkeen on selvitettdvd, kuinka hyvin VMI-jarjestelma soveltuu eri osapuolten
liiketoimintaan. Huomioitavia seikkoja ovat muun muassa nimikkeiston maara,
asiakkaan mahdollisuudet luopua ostotilauksista, toimittajan kyky ohjata varastoja seka
elektronisen tiedonvélityksen mahdollisuudet ja rajoitukset. Lisdksi huomioitavaa on
laskea kustannus-hydty suhde kyseisen tekniikan kayttéonotolle. (Luomala & ym. 2001,
50.) Koska VMI-tekniikka vaatii huomattavia investointeja, se ei vélttdmatta sovellu

pienimuotoisten toimitusketjujen hallinnan vélineeksi.

Toisaalta, tassakin yhteydessd on tarked muistaa, ettd elektronisen liiketoiminnan
valineet eivét automaattisesti tuo kyseisia parannuksia, vaan edelleen tarvitaan kykya
soveltaa uuden tekniikan tuomat mahdollisuudet vanhoihin jarjestelmiin ja

toimintatapoihin.

2.4.2 CRP (Continuous Replenishment Program) -jarjestelma ja sen vaikutukset

organisaatioiden toimintaan

Vaikka organisaatioiden valiset tietojarjestelmat tuovat mukanaan useita etuja (muun
muassa toiminnan tehostuminen), niin on myds huomioitavaa niiden tuomat rajoitukset.
Kopanaki ja Smithson (2003) tutkivat EDI-pohjaisen CRP (Continuous Replenishment
Program) -jérjestelmén vaikutuksia organisaatioiden toimintaan. CRP-jarjestelman
avulla pyritddn parantamaan toimitusketjun ohjausta muun muassa ennustamalla
kysyntdd tehokkaammin ja vahentdmalld valmisvarastojen méardd. Kyseesséd on siis

VMI-jérjestelméan kaltainen EDI-pohjainen tilausjarjestelmd, joka sisdltdd myds



20

paatoksenteon tukijarjestelman (Decision Support System). CRP-jarjestelman avulla
pyritddn muun muassa maksimoimaan tuotteiden saatavuus mahdollisimman pienella

valmisvarastotasolla.

Kopanaki ja Smithson (2003) tutkivat toimitusketjuja Kreikan paivittaistavarakaupassa,
jossa CRP-jarjestelméd on ollut kaytossa. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia sitd,
kuinka organisaatioiden valinen tietojarjestelma (CRP) vaikuttaa organisaatioiden
toiminnan joustavuuteen. Yleisesti ottaen joustavuudella tarkoitetaan organisaation
kykya vastata ympéristossd ilmeneviin uhkiin ja ennustaa tulevaisuuden muutoksia sek&
varautua niihin. Lisédksi, tutkimuksen kohteena oli selvittdd, kuinka organisaation
sisdiset ja organisaatioiden valiset tekijat vaikuttavat uuden teknologian kayttéonottoon.
Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla ja havainnoimalla kolmea tavarantoimittajaa
ja neljaa jalleenmyyjaa kymmenen kuukauden ajan. Haastateltavat yritykset poikkesivat
toisistaan koon, rakenteen  ja  teknologisen infrastruktuurin osalta.

Haastattelumenetelména kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua.

Tutkijat muodostivat tutkimusta varten teoreettisen mallin (ks. KUVIO 1), joka toimi
viitekehyksend tutkijoiden tekemélle tapaustutkimukselle. Mallin taustana on ajatus
siitd, ettd organisaatio reagoi tuleviin tapahtumiin ymmarrysprosessin kautta. Toisin
sanoen, meneill4&n olevat tapahtumat vaikuttavat yrityksen ké&sitykseen ymparistosta.
Taman kasityksen pohjalta yritys muokkaa omaa toimintaansa haluamaansa suuntaan,
joka vaikuttaa vastaavasti tuleviin tapahtumiin. N&in ollen joustavuus voidaan nahda
my06s organisaation kykyné uudistaa jatkuvasti omaa toimintaansa vuorovaikutuksessa

ymparistonsa kanssa.
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YMPARISTO Tapahtumien jono

LANNNNNNNNNNNNNN NN DD NN
t ] !

Organisaatioiden sisainen ja organisaatioiden valinen
ymparisto

Toiminta/muutos operatiivisella,
— rakenteellisella tai strategisella tasolla I

Tehokkuus, monipuolisuus ja muuntautumiskyky
muutoskyvyn mittareina

KUVIO 1. CRP tutkimuksen viitekehys (Kopanaki & Smithson, 2003)

Tutkijat erottelivat toisistaan organisaation siséisen ja organisaatioiden valisen
joustavuuden. Lisaksi, tutkijat jaottelivat joustavuuden kolmeen osaan: operatiiviseen,
rakenteelliseen ja strategiseen joustavuuteen. Eri joustavuuden osa-alueet ja niiden
esimerkit ovat keréttyind taulukkoon 1. Tutkimuksessa kaytettiin tehokkuutta,
monipuolisuutta ja muuntautumiskykya joustavuuden mittareina. Tehokkuus (efficiency)
viittaa kykyyn tehdd muutoksia siten, ettd suorituskyky kéarsii mahdollisimman vahan.
Tahan liittyy myos ajallinen tehokkuus. Monipuolisuus (versatility) vastaavasti viittaa
kasilla oleviin mahdollisuuksiin vastata muuttuneisiin olosuhteisiin. Muuntautumiskyky
(adaptability) ilmenee kykynd tehdd tehokkaita ja valiaikaisia ~muutoksia
vuorovaikutuksessa ympariston kanssa. Seuraavassa madritellddn  tarkemmin

joustavuuden eri muodot.
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TAULUKKO 1. Esimerkkeja joustavuuden eri muodoista organisaatioiden
vélisella ja organisaation sisdisella tasolla (Kopanaki & Smithson, 2003)

Organisaatioiden valinen taso | Organisaation sisainen

taso
Operationaalinen e Efficient consumer e Tuotannon
joustavuus response (ECR) muunneltavuus
(maara,
e JIT (Just In Time)— valikoima)
valmistus
e Automaattinen
tilausten késittely
Rakenteellinen e Liiketoimintaverkoston e Uuden
joustavuus laajentaminen jalleenmyyjén
hankkiminen
e Toimitusketjun portaiden
véhentaminen e Tavaran hankinta
uudelta
e Tuotekehitys yhdessa toimittajalta
tavarantoimittajien
kanssa
Strateginen e Uusien e Tuotteiden
joustavuus tuotemarkkinoiden luonti perusteellinen

uudistaminen

e Tiedon
saatavuuden
lisddminen
paatoksenteon
tueksi

Operatiivisella joustavuudella (operational flexibility) tarkoitetaan organisaation tai
organisaatioverkoston kykyad muuttaa nykyisid aktiviteettejaan kuten esimerkiksi
tuotteiden méaraa ja valikoimaa. Rakenteellisella joustavuudella (structural flexibility)
tarkoitetaan vastaavasti kykyda muuttaa nykyisid rakenteita vastaamaan paremmin
muuttuneita olosuhteita. Organisaatioiden véliselld tasolla tdstd on esimerkking
tehottomien yhteistydsuhteiden purkaminen ja uusien suhteiden luominen. Strateginen
joustavuus (strategic flexibility) on Kkaikista kolmesta joustavuuden muodoista

radikaalein ja se merkitsee usein aktiviteettien, tuotteiden ja organisaatiorakenteiden
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perustavanlaatuista muutosta. Strategiseen joustavuuteen liittyy usein myods kyky
havaita markkinoiden muutoksia ennen Kkilpailijoita ja tehdd nopeita toimenpiteitd

naiden havaintojen perusteella.

Tutkijat huomasivat, ettd vaikka CRP-jarjestelmad tuo mukanaan useita kilpailukykya
parantavia etuja, se ei takaa automaattisesti haluttua toiminnan joustavuutta. Jarjestelma
saattaa lisdtd joustavuutta koko verkoston tasolla mahdollistaen muun muassa JIT—
valmistuksen paremman toteuttamisen. Kuitenkin, samalla jarjestelmé& saattaa véhent&a
joidenkin toimittajien joustavuutta, koska heidan pit&é vastata asiakkaiden tilauksiin yha
nopeammin. Tutkimuksen mukaan operationaalinen joustavuus lisaantyi jonkin verran,
koska CRP-jarjestelma tehosti tavarantoimittajien varaston hallintaa, materiaalin
kasittelyd ja tilausten kasittelyd. Liséksi, jarjestelman kayttoonotto paransi
odottamattomiin tilanteisiin sopeutumista. Toisaalta, jos organisaatioiden vélisessa
yhteistydssa ilmenee ongelmia, niin myéskaan jarjestelma ei voi talldin lisata verkoston

operationaalista joustavuutta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd rakenteellinen joustavuus vaheni sekda organisaation
sisdisella ettd organisaatioiden valisella tasolla. Uusi jarjestelméd saattoi lisata
tehokkuutta mutta teki organisaatioiden ja koko verkoston rakenteesta entista
jaykemman. Taméa ilmenee konkreettisesti siten, ettd uusien partnereiden mukaantulo
verkoston jaseniksi on entistd hankalampaa, koska uuden jdrjestelman kéyttéonotto
vaatii paljon aikaa, koulutusta ja testausta. Toisin sanoen, kyseinen jérjestelmé sitoo
verkoston osapuolia, jolloin toiminnan muuttaminen dynaamisissa nopeasti muuttuvissa
ympadristoissd  vaikeutuu  huomattavasti.  Nykyisessa  paivittdistavarakaupan
toimintakentéssd tavarantoimittajien maard on kasvanut entisestdan, jolloin CRP-

jarjestelman kayttoonotto saattaa olla useissa tapauksissa ldéhes mahdotonta.

Tutkimustulosten mukaan strateginen joustavuus lisadntyi kahdesta syysta. Lisdantynyt

informaation mé&ard paransi péaatoksenteon mahdollisuuksia ja ndin edesauttoi
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ennakoimaan paremmin tuleviin tapahtumiin. Toiseksi, automatisoituneet tilausten
kasittelytapahtumat véhensivat myyntipdéllikbiden tyémaaréa, jolloin heille jéi
enemman aikaa paneutua strategisesti tarkeimpiin tehtaviin kuten esimerkiksi

markkinoiden kehityksen analysointiin.

Tutkimustuloksista nousi esille my6s se seikka, ettd joustavuus ei ole vain staattinen
paikallaan pysyva ilmi6. Joustavuuden taso pystyy muuttumaan ajan myotd. Tama
ilmeni muun muassa siten, etta tiettyjen tavarantoimittajien kohdalla ilmenneet
ongelmat véhenivét selvésti ajan myo6td, koska toimittajat pystyivat muuttamaan
aikaisempia toimintatapojaan ympériston ja tilanteiden muuttuessa. T&td muutosta

tutkijat nimittavéat joustavuuden evoluutioksi.
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3 TILAUS-TOIMITUSVERKOSTOT

Nykypéaivan nopeasti muuttuvat liiketoimintaymparistdt ovat vaikuttaneet siihen, etta
my0s perinteisten tilaus-toimitusketjujen on muutettava toimintaansa. Uudessa
taloudessa kysymys ei ole endd Kkilpailevista tuotteista, vaan Kilpailevista
toimitusketjuista. Tasta johtuen, toimitusketjujen on pystyttava vastaamaan asiakkaiden
vaatimuksiin yhd nopeammin ja tehokkaammin. Staattiset tilaus-toimitusketjut eivat
valttamatta pysty kyseisiin haasteisiin vastamaan. Téall& hetkell& ollaan yh&d enemman
menossa kohti dynaamisia tilaus-toimitusverkostoja. Tilaus-toimitusketjussa tietoa
valitetddn  padasiassa  lahimmalle  osapuolelle,  kun  vastaavasti tilaus-
toimitusverkostoissa tietoa valitetddn kaikkien osapuolten kesken. Té&ssa luvussa
tarkastellaan yritysverkostoja ensin yleisella tasolla, jonka jélkeen verkostoajattelua
laajennetaan koskemaan toimitusketjujen toimintaan. Keskeisend tarkastelun kohteena
ovat myods staattisten ja dynaamisten verkostojen eroavaisuudet, verkostojen

muodostuksen osatekijat sek& dynaamisten verkostojen mahdolliset ongelmat.

3.1 Yleist& yritysten valisista verkostoista

Yritysten vélisia verkostomuodostelmia on ollut olemassa l&pi historian, joten kyseessa
ei ole mitenkdan uusi ilmi6. Teollisuusyritykset ovat lahes aina olleet riippuvaisia
muista yrityksista tuottaessaan hyodykkeitd. Luonnollisesti on olemassa myds yrityksia,
jotka hoitavat kaikki toimintonsa itse mutta ndmakin yritykset ovat ainakin valillisesti
riippuvaisia muiden yritysten toiminnoista. Tdma voi ilmetd muun muassa niin, etti

yritys ostaa muilta yrityksilta raaka-aineita hyodykkeidensa valmistamiseen.

Kuviossa 2 on esitetty mukaillen Hakanssonin ja Johanssonin (1997, 129-135)

muodostama pelkistetty malli teollisuusalalla esiintyvistd verkostoista ja sen eri
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osatekijoista. Malli muodostuu kolmesta osatekijasta; toimijoista (actors), aktiviteeteista
(activities) ja resursseista (resources). Toimijoina voivat olla yksilot, joukko yksil6ita,
yritykset tai yrityksen eri osat (esimerkiksi osastot). Toimijoiden tehtdvand on
kontrolloida aktiviteetteja ja resursseja. Kontrolli voi esiintyd suorana tai epasuorana.
Suora kontrolli resursseihin perustuu omistukseen, kun vastaavasti epasuora kontrolli
ilmenee eri toimijoiden Vvélisissa riippuvuussuhteissa. Toimijoiden véliset suhteet ovat

perusedellytys verkoston toiminnalle.

Toimijoiden verkosto

Toimijat
Aktiviteetit
A I
\ 4
Aktiviteettien verkosto Resurssien verkosto

KUVIO 2. Teollisuusalalla esiintyvéan verkoston perusmalli (Hakansson &
Johansson 1997, 130)

Hakanssonin ja Johanssonin (1997, 130-131) mallin mukaan tyypillistd verkoston
toiminnalle on se, ettd usein saattaa olla epéselvaa kenelld toimijoista on resurssien
kontrolloimisen vastuu. Epéselvyydet vastuukysymyksissa lisdantyvat verkoston
toimijoiden madrédn noustessa. Toisin sanoen eri toimijoilla saattaa olla erilaisia
kasityksid ja mielipiteitd resurssien kaytdstd. Tama johtuu muun muassa siitd, ettd
toimijat ovat paaméaérdorientoituneita ja toimijoiden tavoitteet poikkeavat usein

toisistaan. Erilaisista tavoitteista johtuen, yritykset pyrkivat ajamaan yleensd omaa
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etuaan ja kontrolloimaan muiden toimijoiden toimintaa verkostossa. Sen lisaksi, etta
verkostossa toimivilla yrityksilld saattaa olla erilaiset késitykset resurssien
kontrolloimisesta, saattaa heillda olla erilainen tietotaso verkostossa esiintyvista
aktiviteeteista. Yleensa toimijat tuntevat sen verkoston osan toiminnot paremmin, missa
he itse vaikuttavat. Toisin sanoen harvalla yritykselld on kokonaisvaltaista ja tarkkaa

tietoa verkoston kaikkien osa-alueiden toiminnoista.

Toisaalta, suurissa verkostoissa eri yritykset ovat erikoistuneet omille spesifeille
erikoisaloille, jolloin yksittdisen yrityksen ei ole edes tarkoituksenmukaista hallita
kaikkia osa-alueita. Sen sijaan tehokkaan verkostotoiminnan edellytys on, etta yritykset
pystyisivét tarkastelemaan toimintaa kokonaisvaltaisemmin. Toisin sanoen yrityksen
tehdessa yksittéisia ratkaisuja, sen pitéisi pystyd arvioimaan Kkyseisen péétoksen
vaikutuksia koko verkoston tasolla.

Verkoston toisena osana toimijan lisdksi ovat eroteltavissa aktiviteetit. Aktiviteetti
ilmenee silloin, kun yksi tai useampi toimija yhdistelee, kehittdd, vaihtaa tai luo
resursseja kayttamalla hyvaksi jo olemassa olevia resursseja (Hakansson & Johansson
1997, 131). Yksittéiset aktiviteetit ovat sidoksissa toisiinsa monilla eri tavoilla. Toiset
aktiviteetit saattavat olla tiukasti toisiinsa sidotut, kun taas vastaavasti toisten
aktiviteettien vélinen suhde saattaa olla ldysempi. Verkoston kannalta katsottuna
yksittaisen toimijan yksittdinen aktiviteetti ei saisi olla korvaamaton. Jos yksi
aktiviteetti katoaa, niin verkoston on siitd huolimatta pystyttava jatkamaan toimintaansa.
Aktiviteettien verkosto on ladhes aina epéataydellinen, koska uusien aktiviteettien

mukaantulo muuttaa jatkuvasti verkoston toimintaa.

Viimeisena osana Hakanssonin ja Johanssonin (1997) mallissa on esitelty resurssit.
Aktiviteettien ilmeneminen vaatii luonnollisesti resursseja. Kaikkia resursseja
kontrolloivat verkoston toimijat. Tieto ja kokemus resursseista ovat olennainen osa

verkoston toimintaa. Lisdksi, eri resursseja yhdistelemalla saadaan aikaan uusia
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kayttokelpoisia resursseja. Resurssit voidaan jaotella myds sen mukaan ketké verkoston

toimijoista kontrolloivat resursseja. Mitd tarkedmmastd resurssista on kysymys, sita

keskeisempéa on kyseisen resurssin kontrollointi. Toisin sanoen, toimijoiden kiinnostus

resurssin kontrollointiin lisddntyy sen mukaan, mité ainutlaatuisemmasta resurssista on
kysymys. (Hakansson & Johansson 1997, 133-134.)

Edella mainitut kolme osa-aluetta (toimijat, aktiviteetit ja resurssit) muodostavat

lopullisen verkoston. Kyseiset kolme osatekijééd ovat kytkeytyneend toisiinsa erilaisten

verkostossa ilmenevien voimien avulla. Hakansson ja Johansson (1997, 134) erottavat

nelja olennaista voimaa, jotka vaikuttavat merkittévasti verkoston toimintaan:

1)

2)

3)

4)

Toiminnallinen riippuvuus: toimijat, aktiviteetit ja resurssit muodostavat
systeemin, jossa erilaiset vaatimukset tyydytetddn heterogeenisten resurssien

avulla.

Valtarakennelma: eri toimijoiden vélilla vallitsevat valta-asetelmat méaaraavat
pitkalti resurssien kontrolloimisen ja aktiviteettien jakautumisen toimijoiden

kesken

Tietorakennelma: aktiviteettien suunnittelu ja resurssien kayttd pohjautuu

tdmanhetkisten ja aikaisempien toimijoiden tietoon ja kokemuksiin

Aikajaksojen valinen riippuvuus: verkosto on oman historiansa tuote, jonka
toimintaan vaikuttavat aikaisemmat muistot, investoinnit, tiedot, rutiinit ja niin
edelleen. Enemmistdon verkoston toimijoista on hyvéksyttdva verkostossa
tehtdvat muutokset. Tastd johtuen muutokset ovat usein marginaalisia ja

sidoksissa menneisyyteen.

Héakansson ja Johansson (1997, 134-135) korostavat mallissaan muutosten ja

pysyvyyden valista yhteyttd. Heiddn mukaansa muutosten toteuttaminen tietylla osa-
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alueella vaatii muiden osa-alueiden stabiliteettia. Esimerkiksi vakaat suhteet saattavat
olla térkeitd silloin, kun yritys kehittdd tehokkaampia resurssien kéyttémenetelmia.
Toisin sanoen, tietyn muutoksen saavuttamiseksi pitad verkostossa olla tietty maara
pysyvyytta. Erityisen tdrkedd tdmé& on tiedostaa dynaamisissa verkostoissa, joissa
muutokset saattavat olla hyvinkin nopeita ja merkityksellisia.

3.2 Dynaamiset ja staattiset toimitusverkostot

Staattisella toimitusverkostolla tarkoitetaan perinteistd toimitusverkkoa tai ketjua, jossa
toimitusketjun eri yritykset ovat pysyvia eikd verkoston kokoonpanossa tapahdu
juurikaan muutoksia. Perinteisin  esimerkki staattisesta toimitusverkostosta on
bulkkitavaraa toimittava verkosto tai ketju, jossa samat yritykset pysyvét verkoston
jasenind pidemmaén aikaa. My®os eri yrityksen vélisissa roolijaoissa ei tapahdu juurikaan
muutoksia. Staattinen toimitusverkosto on toimiva silloin, kun kysynndssé ei tapahdu
suuria muutoksia ja olosuhteet toimintaympéristdssa ovat suhteellisen stabiilit. Tilaus-
toimitusketjua ja staattista toimitusverkostoa saatetaan kéyttdd yleisesti toistensa
synonyymeina. Tilaus-toimitusketju eroaa kuitenkin staattisesta toimitusverkostosta
siind, ettd toimitusketjussa tieto liikkuu pééasiassa lahimmalle osapuolelle, kun taas

toimitusverkostossa tietoa véalitetadn kaikkien osapuolten valilla.

Nykypaivana teknologiassa ja Kilpailuympéristossa on tapahtunut suuria muutoksia.
Liiketoimintayritysten tdytyy tand paivana olla yhd joustavampia ja valmiimpia
muuttamaan toimintatapojaan nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Besankon,
Dranoven ja Shanleyn (1996, 142) mukaan nykyaikaisten yritysten on hylattava sisaiset
hierarkkiset rakenteensa ja kehitettdva toimintaansa yha joustavampaan suuntaan, jotta
pystyisivat paremmin vastaamaan alati muuttuviin olosuhteisiin. Kaytdnndssa tama
tarkoittaa sitd, ettd yritysten taytyisi luopua perinteisestd toimitusverkostoajattelusta,
jossa kiintedt partnerit muodostavat yksittaisen toimitusverkoston.
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Dynaamisella verkostolla tai virtuaaliorganisaatiolla tarkoitetaan yritysten valista
muodostelmaa, jossa yritykset yhdistavat ydintoimintojaan kulloisenkin tilanteen
vaatimalla tavalla. Toisin sanoen, verkosto muodostuu suuresta joukosta eri yrityksid,
joista valitaan projektikohtaisesti ne yritykset, jotka parhaiten pystyvat vastaamaan
asiakkaiden asettamiin vaatimuksiin. Ominaista virtuaaliyrityksille on juuri se, ettd ne
muodostetaan usein tiettyd projektia tai tehtdvaa varten ja kyseisen tehtdvan loputtua
virtuaaliyritys purkautuu. Kehittynyt informaatio- ja kommunikaatioteknologia
mahdollistaa edell& mainitun joustavan operoinnin. (Hoogeweegen, & ym. 1999, 1074;
Luomala & ym. 2001, 9, 10.)

3.3 Vertikaalinen integraatio vs. markkinaehtoinen toimintatapa

Yrityksen toimintaan vaikuttaa voimakkaasti se, missd laajuudessa se toteuttaa
prosesseja itse ja missd laajuudessa se ulkoistaa muille osapuolille toimintojaan.
Kyseinen ndkokulma tunnetaan myo6s niin sanottuna “make or buy”-ongelmana.
(Besanko & ym. 1996, 70, 72.) Vertikaalisella integraatiolla tarkoitetaan sita, etta yritys
tekee toimintonsa pdadasiassa itse. Toisena &aripaa vaihtoehtona on se, ettd yritys
ulkoistaa suurimman osan toiminnoista keskittyen itse lahinnd markkinointiin,

hallinnointiin ja brandin omistukseen.

Se, minkalaiseen strategiaan yrityksen tulisi paatya vaikuttaa hyvin moni asia. Tasta
syystd ei voida yksiselitteisesti osoittaa yhtd toimintatapaa, joka olisi toimiva ja
tarpeeksi tehokas kaikissa tapauksissa. Toisaalta, on tdrkedd muistaa, ettd valittu
toimintatapa vaikuttaa laaja-alaisesti koko toimitusverkoston toimintaan. Mitd enemman
toimijoita verkostossa on, sitd vaikeammaksi verkoston toimintojen koordinointi
muodostuu. Seuraavassa on esitetty Besankon ym. (1996, 73) mukaan markkinoilla
olevien yritysten hyodyntdmisestd (toisin sanoen ulkoistamisesta) koituvia hyotyja ja
haittoja.
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Markkinoilla toimivat vapaat yritykset joutuvat jatkuvasti kilpailemaan olemassa
olostaan. Tastd johtuen, ndiden yritysten on myods etsittdva jatkuvasti tehokkaita
toimintatapoja  selviytydkseen, josta hyotyy pidemmalla aikavalilla  koko
toimitusverkosto. Liséksi, ostava yritys voi aina valita parhaimman tarjolla olevan
yrityksen kumppanikseen. Vastaavasti vertikaalisesti integroituneissa yrityksissa saattaa
esiintyd motivaatio-ongelmia, jolloin ei mydskaan synny kovin helposti uusia
kustannustehokkaita innovaatioita. Yrityksen sisalla saattaa my0ds esiintya epatervetta
kilpailua, koska yrityksen eri yksikot saattavat joutua kilpailemaan samoista
resursseista. TA&mé saattaa taas vastaavasti lisatd kustannuksia, koska valvontaa pitéé

lisata yrityksen sisalla.

Toisaalta, myos ulkoistamiseen liittyy useita ongelmia. Yksi suurimmista ongelmista on
verkoston koordinaatioon liittyvat ongelmat. Jos verkostossa on suuri maard eri
toimijoita, saattaa prosessien koordinointi verkoston sisalla olla hyvin ongelmallista.
Talléin lisaantynyt toimintojen koordinointitarve kasvattaa koordinointikustannuksia
(coordination cost), jotka muodostavat yhden osan transaktiokustannuksista. Muut
transaktiokustannusten osat Clemonsin ym. (1993) mukaan ovat operaatioriskit
(operations risk) ja opportunismiriski (opportunism risk). Operaatioriski tarkoittaa
liiketoimintaympéristosséd ilmenevaa riskid, jossa osapuolet salaavat tai véaristavét
informaatiota muilta osapuolilta. Esimerkki operaatioriskin toteutumisesta on tilanne,
jossa toimittaja on luvannut toimittaa komponentteja tietylla laatutasolla. Jos kyseinen
toimittaja havaitsee, ettd laadun tasoa on vaikea mitata, niin se saattaa tietoisesti
pudottaa toimittamiensa komponenttien laatutasoa. Opportunismiriski saattaa toteutua
silloin, kun toinen osapuolista ké&yttdd hyvaksi toisen osapuolen heikentynyttd asemaa.
Jos esimerkiksi tavaran toimittaja huomaa, ettd asiakas on siita taysin riippuvainen eika
voi vaihtaa kumppania helposti, saattaa toimittaja pyrkia tietoisesti nostamaan tavaran
hintaa. (Clemons & ym. 1993, 13, 14.)

Myos luottamuspula toimijoiden vélilld saattaa muodostua esteeksi tehokkaalle
verkoston toiminnalle (Perry 1999, 12-17; Warne & Holland 1999, 111-112). Yritykset
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eivat halua mielelldan levittdd arkaluontoista informaatiota ulkopuolisille tahoille.
Toisaalta, tehokas toimitusverkoston hallinta edellyttda juuri informaation jakamista eri
osapuolten  valilla.  Lisdksi, toimijoiden  lukumadran  kasvaessa  myos
transaktiokustannukset pyrkivat nousemaan. Transaktiokustannuksia syntyy muun
muassa siitd, ettd sopimusten neuvottelu eri toimijoiden valilla vaatii paljon sek&

taloudellisia resursseja ettd myos ajallista panostamista.

Kéytannon eldméssa toimitusverkostot eivét ole juuri koskaan puhtaasti vertikaalisesti
integroituneita tai sellaisia, joissa kaikki toiminnot olisivat ulkoistettuja. Todellisuuden
verkostot ovatkin lahes aina edelld mainittujen &aripaiden vélisia valimalleja eli
hybrideja. Besanko ym. (1996, 155-162) ovat esittdneet oman nakemyksensa erilaisista
hybrideistd, joissa yritysten vélinen toiminnan taso vaihtelee eri tavalla. Seuraavassa

esitetdan kyseisid malleja tarkemmalla tasolla.

Kavennetussa integraatio- mallissa (tapered integration) yritys sekd ostaa toimintoja
ulkopuolelta ettd tuottaa niitd itse. Kyseisessd mallissa yhdistyvat vertikaalisen
integraation ja markkinaehtoisen toimintatavan parhaat puolet. Toisaalta, ongelmaksi
saattaa muodostua sisdisten ja ulkoisten kanavien yhdistdminen ja koordinointi

tehokkaalla tavalla. My®ds toimintojen valvonta saattaa tuottaa tassa mallissa ongelmia.

Strateginen allianssi (strategic alliance) on esimerkki mallista, jossa monimutkaisia
lilketoimintaprosesseja organisoidaan ilman ettd yksittdisen yrityksen autonomiasta
luovutaan. Kyseisessa mallissa kaksi tai useampi yritys tekee projektiyhteisty6ta, jakaa
informaatiota tai tuotantoresurssejaan. Yhteisty0ta voidaan tehdd horisontaalisella
tasolla, jolloin saman alan yritykset tekevét yhteistyota tai vertikaalisella tasolla, jolloin
kyseessa on eri alojen vélinen yhteistydmalli. Yhteisyritys (joint venture) on
erikoistapaus strategisesta allianssista, jossa kaksi tai useampi yritysta luo ja omistaa
yhteisen organisaation. Yhteisessa yrityksessa saattaa olla tyOntekijoitd yhdesta tai
useammasta  yrityksestd. Strateginen allianssi ja yhteisyritys mallit ovat
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tarkoituksenmukaisia silloin, kun eri yrityksilla on péallekkaisia toimintoja. Tall6in
kyseiset toiminnot kannattaa tehdd yhdessd, jolloin  saavutetaan  selvid
kustannussaastoja. Kyseiset mallit ovat mahdollisia myos silloin, kun tuotannossa
vaaditaan erikoisalan osaamista usealta eri osa-alueelta. Talloin kyseisten erikoistaitojen
kehittdminen on taloudellisempaa tehdd yhdessd kuin pelkéstddn yhden yrityksen

toimesta.

Erityisesti Japanissa on yleistd, ettd toimitusverkostoissa yhteistydsuhteet ovat erittdin
titviit ja l&heiset partnereiden valilla. Japanilainen alihankintaverkosto (subcontractor
network) perustuu pitkdaikaisiin ja puolivirallisiin suhteisiin &pi koko vertikaalisen
ketjun. Yhteistyd on usein hyvinkin kokonaisvaltaista, jolloin alihankkijat eivét keskity
pelkastddn tuotteen valmistukseen, vaan my0s suunnitteluun ja prototyyppien
testaukseen. Tama merkitsee sitd, ettd alihankkijoiden merkitys on erittéin suuri, jolloin

kumppaneiden pysyvyys on elintarkeéda paayritykselle.

Keiretsu on japanilainen yhteistyomalli, jonka toiminta perustuu formaalimpiin
yhteistyosuhteisiin. Keiretsu muodostuu tietystd ydinjoukosta, jonka kokoonpano ei
juurikaan vaihdu. Keiretsussa eri jasenet ovat hyvin tietoisia toistensa toiminnoista ja
henkilokohtaisten suhteiden merkitys muodostelmassa on erityisen suuri. YKsi
merkittadvimmistd keiretsuista Japanissa on autovalmistaja Toyotan ympérille
muodostunut muodostelma. Yksi keiretsun merkittdvista piirteistd on yhteistyon
haavoittuvuus. Toisin sanoen, jos yksi osapuoli ldhtee muodostelmasta pois, silla on
merkittavid seurauksia kaikkien osapuolten toimintaan. Toisaalta, yhden toimijan

pettdessd muut osapuolet, merkitsee se usein myos pettdneen osapuolen tuhoa.
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3.4 Uuden ajan liiketoimintaverkostot (B-webs)

Tapscott, Ticoll ja Lowy (2000) ovat Kkehittdneet oman uuden ajan
liiketoimintaverkostoja  koskevan  jaottelun. Vaikka kaikilla jaottelun eri
verkostotyypeilld on omat erityispiirteensda, on niilld myds yhteisid ominaisuuksia.
Uuden ajan liiketoimintaverkostolle on hyvin tyypillista, ettd sen keskeisena elementtina
on digitaalisen p&ioman vaihdanta verkoston eri osapuolten valilla&. Usein
vaihdantakanavana toimii internet tai muu s&hkoinen informaatiokanava. Jaottelun
perusldhtokohtana on olettamus, ettd tulevaisuudessa liiketoimintaymparistd on
muuttumassa yha enemman tuotanto-orientoituneesta taloudesta kohti tietoperusteista
taloutta. Talléin oleelliseen asemaan nousevat muun muassa tyontekijéiden tieto- ja
taitotaso, asiakkaiden ja heidan tarpeidensa tunteminen sekd olemassa olevan tiedon
soveltamiskyky. (Tapscott & ym. 2000, 17-22.)

Tapscotin ym. (2000) uuden ajan liiketoimintaverkostojen jaottelu koostuu viidesta eri
verkostotyypistd. Kyseiset verkostotyypit ovat agora, yhteenliittymaverkosto
(aggregation), arvoverkosto (value chain), allianssi (alliance) ja jakeluverkosto
(distributed network). Seuraavassa esitelladn tarkemmin kunkin verkostotyypin

ominaispiirteita.

Agora. Agora tarkoittaa yhteisty0areenaa tai kohtaamispaikkaa, joka kuvaa hyvin
kyseista verkostotyyppid. Verkoston tehtdvdna on tehostaa kaupankayntia ostajien ja
myyjien Véalilla&. Oleellista muodostelmalle on se, ettd hinnoista neuvottelee samaan
aikaan useita myyjid ja ostajia. Toiminnasta hyotyvat niin ostajat (laaja
hyodykevalikoima) kuin myyjétkin (suuri maard ostajia pyrkii nostamaan hintoja).

Taman kaltaisia verkostoesimerkkeja ovat muun muassa eBay, Priceline ja NASDAQ.
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Yhteenliittymaverkosto (aggregation). Yhteenliittymaverkostossa yksi yritys toimii
niin sanottuna aggregaattina, joka valitsee myytavét tuotteet ja palvelut, muodostaa
markkinasegmentit, asettaa hinnat seka toimii yhteenliittajana alihankkijoiden ja
asiakkaiden valissd. Tallaisesta toimintatavasta on esimerkkind internetissad toimiva

amazon.com kauppapaikka.

Arvoverkosto (value chain). Arvoverkosto eroaa edelld mainitusta siing, etta
arvoverkostossa yksi yritys toimii integraattorina, joka koordinoi ydinprosessit, antaa
kaskyja verkostoon ja on yhteydessa asiakkaaseen. Integraattorin tehtdvand on saada
selville asiakkaiden tarpeet, jonka pohjalta se voi antaa ké&skyja alihankkijoille. Tdmén
pohjalta alihankintaverkosto tuottaa asiakkaan toivoman tuotteen. Talla periaatteella

toimivia yrityksid ovat muun muassa Dell, General Motors ja Cisco Systems.

Allianssi (alliance). Allianssi eroaa kahdesta edellisestd toimintamallista siing, etta
allianssissa ei ole hierarkkista kontrollia. Tdma tarkoittaa sitd, ettd allianssissa kaikki
osapuolet ovat tasavertaisia toisiinsa ndhden. Toiminta perustuu yhteisiin sd&ntéihin ja
standardeihin sek& avoimeen tiedon vaihtoon. Lisaksi, mit4d enemman asiakkaita
allianssiin liittyy, sitd enemman on myds tuotteen kehittdjia. Esimerkkeind uuden ajan
alliansseista ovat erilaiset open source ohjelmistoja kehittdvat yhteisdt. Naiden

yhteisOjen tunnetuimpana tavaramerkkind mainittakoon Linux k&yttojéarjestelma.

Jakeluverkosto (distributive network). Edelld mainittuihin verkostotyyppeihin
nahden kyseessa on hybridi verkostomalli, jossa kontrolli on seké hierarkkinen etta itse
organisoituva. Tamén kaltainen verkosto palvelee muita verkostoja ja on edellytyksena
muiden verkostojen toiminnalle. Jakeluverkosto huolehtii  hyddykkeiden ja
informaation vélittdmisesta liiketoimintaverkoston eri osapuolten valilla. Tallaisesta

jakeluverkostosta on esimerkkina world wide web eli internet.



36

3.5 Toimitusverkoston muodostus ja sen osatekijat

Tassd alaluvussa késitellaan niitd tekijoitd, jotka tulee huomioida suunniteltaessa ja
muodostettaessa toimitusverkostoa. Nékokulma perustuu Kumarin ja Christiaansenin
(1999, 300-306) malliin. Heiddn mukaansa toimitusverkoston kilpailuetu muodostuu
muun muassa verkoston organisoimisesta ja koordinoinnista seka yksittaisten
toimijoiden osaamisalueista. Perinteisesti toimitusverkoston on ajateltu olevan
rakenteeltaan melko pysyva ja sitd on pyritty kehittdméan tehostamalla materiaali- ja
informaatiovirtojen kasittelyd tai parantamalla partnereiden valisid suhteita. Toisaalta,
kehittynyt informaatioteknologia tuo uuden mahdollisuuden muodostaa uudenlaisia
toimitusverkostoja (muun muassa virtuaaliverkostoja), jonka kautta on mahdollista

saavuttaa kustannussééstodja ja luoda uutta arvoa verkoston sisalla.

Kumarin ja Christiaansenin mukaan (1999, 301) toimitusverkoston suunnitteluun liittyy
nelja péatostd, jotka taytyy ratkaista ennen toimitusverkoston muodostusta. Kyseiset
paatokset ovat:

1) Toimijoiden valinta (choice of actors)
2) Hallintamekanismi (governance mechanism)
3) Toimintojen rakenne (structuring of the activities)

4) Koordinaation rakenne (coordination structure)

Toimijoiden valintaan (choice of actors) liittyva p&&tds vaikuttaa siihen, millainen on
verkoston dynaamisuuden aste. Toisin sanoen, staattisessa toimitusverkostossa
toimijoiden paikka on hyvin vakiintunut. Dynaamisessa toimitusverkostossa vastaavasti

partnerit saattavat vaihtua hyvinkin usein. Kuten aikaisemminkin on mainittu,
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dynaamisuus saattaa johtaa transaktiokustannusten kasvuun. Tdma johtuu muun muassa
siit, ettd dynaamisessa mallissa yritykset joutuvat neuvottelemaan sopimuksista
enemman ja valvomaan tiiviimmin partnereiden toimintaa. Toisaalta,
informaatioteknologian avulla kyseisid kustannuksia on mahdollisuus hallita

aikaisempaa paremmin.

Hallintamekanismiin (governance mechanism) liittyvat paatokset ovat yhteydessa
sithen, missa laajuudessa toimitusverkosto on vertikaalisesti integroitunut.
Vertikaalisella integraatiolla yritykset pyrkivat pienentamadn verkoston toiminnasta
syntyvid koordinaatiokustannuksia. Toisaalta, vertikaalisesti integroituneessa ketjussa
toiminta ei ole valttaméattd tehokasta, koska yritys ei voi yksin erikoistua kaikille osa-
alueille. Tallgin tuotantokustannukset saattavat nousta, koska yritys ei kykene
valmistamaan tuotteita kustannustehokkaimmalla menetelmalld. Liséksi, vertikaalinen
integraatio lis&a hierarkkisuutta ja taten myos kustannuksia. Edelld mainituista tekijoistéa
johtuen verkoston hallintaan liittyvissa paatoksissa tulisi péaatya ratkaisuun, jossa
transaktiokustannukset ja tuotantokustannukset olisivat tasapainossa. Liséaksi, on
huomioitavaa, ettd informaatioteknologiaa hyvéksikéyttdamalla voidaan alentaa sek&

tuotanto- etta transaktiokustannuksia.

Toimintojen rakenne (structuring of the activities) verkostossa viittaa siihen, kuinka eri
verkoston toiminnot on jaettu ja organisoitu partnereiden valilla. Toimintojen rakenne
riippuu muun muassa aikaisemmista toimintatavoista ja rajoitteista yritysten valilla.
Saman tuotteen valmistukseen ja toimittamiseen liittyvat toiminnot voidaan jakaa
monella eri tavalla. Esimerkiksi toimitettaessa tietokonetta asiakkaalle, tuote voidaan
toimittaa erillisind komponentteina asiakkaalle ja varsinainen kokoonpano tapahtuu
asiakkaan péassd. Toinen yleisempi tapa on koota tuote tehtaalla ja toimittaa se sen

jalkeen suoraan asiakkaalle.
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Kumarin ja Christiaansenin (1999, 302) mukaan koordinaation rakenne (coordination
structure) liittyy siihen, kuinka informaatiovirrat ovat organisoitu verkostossa.
Perinteisissd pitkakestoisissa toimitusketjuissa informaatiovirrat seuraavat pitkélti
samaa fyysisten materiaalivirtojen reittid. Usein saattaa olla niin, ettd tietovirta on
sidottu fyysiseen materiaalivirtaan. Esimerkiksi tavaran toimittaja saattaa liittd4 laskun
toimituksen yhteyteen, jolloin itse toimitus ja lasku saapuvat asiakkaalle samaan aikaan.
Tallainen toimintatapa saattaa estdd toimitusverkostoa toimimasta tehokkaimmalla
mahdollisella  tavalla.  Toinen  esimerkki  tehottomasta ja  vadristavasta
toimitusverkostosta on perinteinen toimitusketjumalli, jossa eri osapuolet valittavat
tietoa vain ketjussa lahimmalle osapuolelle. Tdmé vastaavasti valittdd oman pyyntonsa
seuraavalle osapuolelle ja niin edelleen. Seurauksena tallaisesta toiminnasta on usein

kysyntdtiedon vadristyminen, joka tunnetaan yleisesti niin sanottuna bull-whip efektina.

Kumarin ja Christiaansenin (1999, 302) mukaan nelja edelld mainittua
toimitusverkoston muodostukseen vaikuttavaa osatekijdd muodostavat verkoston
pintarakennelman (surface structure). Kyseiselld rakennelmalla tarkoitetaan juuri
verkoston fyysistd osaa, joka muodostuu sen toimijoista, hallintamekanismista,
rakenteesta ja toimintojen koordinoinnista. Kuten aikaisemmasta tekstistd voidaan
havaita, niin verkoston fyysisen rakenteen muodostukseen liittyy useita tekijoita, jotka
saattavat tehdd verkoston toiminnan tehottomaksi. Kumar ja Christiaansen (1999)
korostavat, ettd toimitusverkoston muodostuksessa on tirkedd erottaa ensin toisistaan
tehtdvan vaatimukset ja tehtadvan toteuttajat. Liséksi, oleellista on tehda ero fyysisten

tavaravirtojen ja informaatiovirtojen vélilla. (Kumar & Christiaansen 1999, 302, 303.)

Tehtdvien ja niiden toteuttajien erottaminen toisistaan on tarkoituksenmukaista
erityisesti dynaamisesti suuntautuvissa verkostoissa. Talloin l&hdetddn ensisijaisesti
liikkeelle siitd, mité pitdé tehda ja vasta taman jalkeen mietitaan, ketka toimijat pystyvét
kyseisesta tehtavéstd parhaiten suoriutumaan. Tama tietysti edellyttas, ettd verkostossa

on olemassa useita eri osapuolia, joista paras mahdollinen tehtdvan toteuttaja voidaan
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valita. Kyseinen prosessi vaatii myos uuden ajattelutavan omaksumista seka vanhojen

toimintatapojen muuttamista aivan uudelle tasolle. (Kumar & Christiaansen 1999, 304.)

Kehittyneen informaatioteknologian avulla on mahdollista tehdd vastaavasti ero
fyysisten tavaravirtojen ja informaatiovirtojen vélilld&. Tdam& mahdollistaa sen, ettd
informaation ei tarvitse seurata enda fyysistd tavaravirtaa, vaan se voi kulkea omaa
reittiddn. Kyseisen menettelytavan avulla voidaan saada térkeda tietoa milta tahansa
verkoston toimijalta eik& vain lahimmalta osapuolelta. Talloin verkoston napayrityksen
on mahdollista koordinoida ja seurata verkoston toimintaa yhd paremmin. Lisaksi,
informaation tehokkaampi saanti ja kasittely vahentdvat tiedon véaristyman riskia
ketjussa. (Kumar & Christiaansen 1999, 304, 305.)

Edelld kuvatussa toimitusverkoston uudelleenmuodostus mallissa on my6s omat
heikkoutensa. Kyseinen malli on hyvin teoreettinen eiké se ota huomioon muun muassa
yhteistydn ja luottamuksen merkitystd verkoston muodostuksessa. Lisaksi,
toimitusverkostoa muodostettaessa ei pidd unohtaa sitd tosiseikkaa, ettd yritykset ovat
itsendisia kokonaisuuksia, jotka pyrkivat maksimoimaan saamansa hyodyt seka
minimoimaan Kkustannukset. Tastd johtuen, esimerkiksi vapaa ja avoin tiedon saanti
kaikilta osapuolilta ei ole valttamatta taysin ongelmatonta. Erityisen tarkeda on muistaa,
ettd tietyn mallin tai teknologisen apuvalineen kayttoonotto ei ratkaise kaikkia

verkoston muodostukseen liittyvia ongelmia

3.6 Dynaamisen verkoston ongelmia

Vaikka dynaamisella verkoston toiminnalla pyritaan siihen, ettd se olisi toiminnaltaan
tehokkaampi ja pystyisi vastaamaan joustavammin muuttuneisiin asiakkaiden

vaatimuksiin, liittyy siihen vield useita merkittdvid ongelmia. Yksi suurimmista
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dynaamisen verkoston ongelmista liittyy juuri jatkuvaan liiketoimintakumppaneiden
vaihtumiseen. Partnereiden jatkuva vaihtuminen heikentda erityisesti luottamuksen
syntymista osapuolten valille. Hoogeweegenin (1999) mukaan staattisissa verkostoissa
pystytddn muodostamaan paremmin luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri kuin
dynaamisissa verkostoissa (Heikkild, Vahtera & Reijonen 2003, 5). Luottamuksen taso
vastaavasti vaikuttaa siihen, missé laajuudessa partnerit uskaltavat luovuttaa toisilleen

informaatiota.

Dynaamisen verkoston prosessien ja toimintojen hallinta on my6s vaikeampaa kuin
perinteisessa staattisessa verkostossa (Hoogeweegen & ym. 1999, 1075). Koska
toiminnot ja varsinkin toimijat muuttuvat koko ajan, kokonaistilanteen hallinta
vaikeutuu huomattavasti. Hoogeweegenin ym. (1999, 1075) mukaan dynaamisessa
verkostossa pitéisi olla aina yksi toimitusverkoston koordinoija (temporary supply chain
coordinaator), jonka tehtdvand on huolehtia véliaikaisen toimitusverkoston

kokoamisesta ja toimintojen koordinoinnista.

Hoogeweegen ym. (1999) ovat muodostaneet viitekehyksen (Modular Network Design),
jonka tehtdvdna on ohjata dynaamisen virtuaaliverkoston toimintaa ja tehtdvien
allokointia verkoston eri osapuolille. MND-mallin lahtékohtana on pilkkoa
kokonaistilanne pieniksi osatehtdviksi ja kohdentaa kyseiset tehtdvat niille tahoille,
jotka niista kykenevét parhaiten vastaamaan. MND-malli koostuu neljéasta eri vaiheesta.
Ensimmaéisessd vaiheessa tehtdvand on vastaanottaa asiakkaan tekema tilaus.
Vastaanottavasta organisaatiosta tulee samalla dynaamisen verkoston koordinoija. Jos
asiakas ei ole maaritellyt tilauksensa vaatimuksia, tdytyy koordinoijan pilkkoa tilaus
osavaatimuksiksi. Toisessa vaiheessa koordinoijan tehtdvana on muodostaa dynaaminen
toimitusverkosto ja kohdentaa osatehtdvét oikeille osapuolille. Kolmannen vaiheen
tehtdvanad on péattaa se, kuinka osatehtévét aiotaan toteuttaa. Nama péatokset tehdaan
yhteistydssa verkoston eri osapuolten vélill4, jolloin tiedonsiirto yritysten vélisten
tietojarjestelmien avulla korostuu. Neljannen ja viimeisen vaiheen tehtdvané on laskea

tuotannosta aiheutuvat kustannukset ja siihen kuluva aika.
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Vaikka MND-malli auttaa hahmottamaan dynaamisen verkoston toimintaa ja siind
tapahtuvia prosesseja, se ei silti poista dynaamisen verkoston ongelmia. Yritysten
valiset tietojarjestelméat nahdaan usein dynaamisten verkostojen mahdollistajina
(Hoogeweegen 1999, 1080-1082). Dynaaminen verkosto vaatii tehokkaasti toimiakseen
lapindkyvyyttd, jotta osapuolet voivat valittad informaatiota tehokkaasti toisilleen. Usein
on kuitenkin niin, etta eri organisaatioiden tietojérjestelméat ovat siind maarin toisistaan
poikkeavia, ettd yhteensovittaminen ei ole mahdollista. Lisdksi dynaamisen verkoston
koordinoijan tulisi olla tietoinen eri osapuolten kyvyisté ja mahdollisuuksista selviytya
annetuista tehtavistd. Tdman niin sanotun metatiedon hankkiminen vaatii jatkuvaa ja
avointa informaation jakamista organisaatioiden valillg, joka ilman vahvaa luottamusta

ei ole mahdollista.

Yritysten vélisten tietojarjestelmien rooli on kaksijakoinen dynaamisissa verkostoissa.
Jatkuvan muutoksen ja monimutkaisen luonteensa vuoksi dynaamisissa verkostoissa
tarvittaisiin kehittyneen informaatioteknologian tukea, jotta toimintojen koordinointi
verkostossa olisi ylipaataan mahdollista. Toisaalta, Hackbarthin ja Kettingerin (1997,
252-255) mukaan erityisesti pienet yritykset eivat uskalla vélttamatta tehdd mittavia
investointeja, jos kyseessa ei ole pitkakestoinen liiketoimintasuhde. Sen sijaan pienille
yrityksille on tarkedd saada toiminnasta suoria kustannussdédstdja ja konkreettista
hyotyd. Tastd johtuen kehittyneen informaatioteknologian puuttuminen saattaa estia
pienempien organisaatioiden mukaantuloa virtuaaliverkoston jéseniksi (vrt. Kopanaki &
Smithson 2003).
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4 TIETOJARJESTELMIEN ROOLI TILAUS-
TOIMITUSVERKOSTOISSA

Elektronisen kaupankdynnin uskotaan tuovan mukanaan useita mahdollisuuksia
tehostaa tilaus-toimitus ketjua. Osa ndistd mahdollisuuksista liittyy pitkalti
teknologioiden tuomiin mahdollisuuksiin ja sitd kautta myos toimintojen uudelleen
organisoitumiseen ja ajattelutavan muutoksiin. Yritysten ei ajatella endd olevan
yksittdisia sisaanpdin kaantyneitd toimijoita, vaan interaktiivisissa verkostoissa

dynaamisesti kysynnan mukaan muuttuvia yhteisoja.

Toisaalta, kuten aikaisemminkin on mainittu, pelkat teknologiset muutokset eivat
yksistddn tuo automaattisesti lisdarvoa yritykselle, vaan kyseiset teknologiat on
nivottava yhteen ydin- sekd tukitoimintojen kanssa. Uuden teknologian kaytt6onotto
vaatii seka yrityksen siséisten ettd ulkoisten prosessien kartoitusta. Tassé yhteydessa
ulkoisilla prosesseilla tarkoitetaan yrityksen ja sen yhteistybkumppaneiden vaélisia
prosesseja.  Liséksi, tehokas uuden teknologian hyddyntdminen vaatii usein myos
perinteisten toimintojen ja prosessien aktiivista muuttamista. Usein on ldhes
valttdmatontd muuttaa kyseisid toimintoja ennen kuin lahdetadn kehittdméan itse

teknologisia ratkaisuja.

Seuraavissa alaluvuissa esitetddn Kumarin ja Van Disselin (1996) kehittdma luokittelu
organisaatioiden Vélisille tietojérjestelmille. Liséksi kappaleessa 4.2 tuodaan esille
kolme erilaista teoriaa siitd, kuinka tietojarjestelmat vaikuttavat organisaatioiden ja

markkinoiden toimintaan.
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4.1 Tilaus-toimitusverkoston tietojarjestelmat

Organisaatioiden valiset tietojarjestelmat ovat perinteisesti olleet informaatio- ja
kommunikaatioteknologiaan perustuvia jarjestelmid, jotka rikkovat perinteiset
organisaatioiden rajat. Kyseisten jarjestelmien tarkoituksena on tukea yhteisty6td ja
strategisten allianssien muodostamista kahden tai useamman organisaation valille.
Yhteistoiminnan kannalta ratkaisevaa on se, missa méaarin eri osapuolet ovat toisistaan
riippuvaisia. (Kumar & Van Dissel 1996, 279.) Perinteisessd staattisessa
toimitusketjussa osapuolet ovat hyvinkin vahvasti toisistaan riippuvaisia, kun
vastaavasti dynaamisessa tilaus-toimitusverkostossa osapuolten valinen
riippuvuussuhde saattaa olla 16yhempdd. Riippuvuuden taso vaikuttaa merkittavéasti
myos siihen, minkélaisia yritysten vélisid tietojarjestelmid verkostossa tulisi kayttaa.
Perinteisten staattisten Kketjujen tietojarjestelmat eivat sovi dynaamiseen verkostoon
niiden sitovan vaikutuksensa vuoksi. Talldin kysymykseen tulevat l&hinna
yhteissuunnittelua ja kommunikaatiota tukevat tietojérjestelmét (esim. yhteiset CAD-
suunnittelujarjestelmat) sekd elektronisen liiketoiminnan valineet, jotka eivét sido

kumppaneita toisiinsa. N&it4 osa-alueita késitell&én lisdd seuraavassa.

Kumar ja Van Dissel (1996, 283) jaottelevat organisaatioiden véliset riippuvuudet
kolmeen kategoriaan. Poolimaisessa’ riippuvuudessa (pooled dependency) eri yksikot
jakavat ja kéyttavat yhteisida resursseja, mutta ovat muutoin itsendisia toimijoita.
Perékkaisessd riippuvuudessa (sequential dependency) eri yksikét toimivat ketjussa,
jossa yhden toimijan tuotos toimii toisen toimijan panoksena. Talloin esimerkiksi yhden
yrityksen markkinointisuunnitelma toimii toisen yrityksen tuotannon ohjaajana.
Vastavuoroisessa riippuvuudessa (reciprocal dependency) eri yksikét toimivat
vastavuoroisuuden periaatteella eli antavat oman panoksensa ty6hdn ja samalla
vastaanottavat muiden tuotoksia. Mitd enemman eri yksikot ovat toisistaan riippuvaisia,
sitd suurempi on my0s toisen osapuolen aiheuttaman tahallisen tai tahattoman haitan
esiintymisen riski. N&in ollen vastavuoroinen riippuvuus siséltdd myds suurimman

riskin konflikteille. Kyseiset riippuvuuden muodot esiintyvat harvoin erikseen. Usein
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kdy niin, ettd organisaatiossa on havaittavissa kaikkia kolmea edelld mainittua

riippuvuuden muotoa. (Kumar & Van Dissel 1996, 283.)

Riippuvuuden  kolmijaottelun mukaan voidaan muodostaa my6s topologia
organisaatioiden vélisille tietojarjestelmille.  Toisin sanoen riippuvuuden madra
vaikuttaa myds siihen, minkalaisiksi organisaatioiden valiset tietojarjestelmat
muotoutuvat. Poolimaisessa riippuvuussuhteessa tyypillisimmat tietojérjestelmat
ilmenevat muun muassa yhteisind jaettuina tietokantoina ja kommunikaatioverkkoina.
Yhteisia resursseja kayttdvat organisaatiot saattavat olla my0s toistensa kilpailijoita.
Talléin yhteisten jarjestelmien kayttd perustuukin pitkélti skaalaetuihin ja muihin
jaetuista resursseista koituviin hydtyihin (esimerkiksi kustannussaastot). (Kumar &
Van Dissel 1996, 287.)

Perékkaisia riippuvuussuhteita ilmenee tyypillisimmin erilaisissa arvoverkostoissa ja
perinteisissa  tilaus-toimitusketjuissa.  Talléin  onkin sopivaa puhua tilaus-
toimitusketjujen tietojarjestelmistd, jotka tukevat asiakkaan ja toimittajan valista
suhdetta. Kumarin ja Van Disselin (1996, 288) mukaan tavallisimpia tietojarjestelmia
kyseisissd muodostelmissa ovat muun muassa EDI-pohjaiset tilausjarjestelmat ja
tavaranjaljitysjarjestelmat. Kyseisten jarjestelmien tarkoitus on parantaa tilaus-
toimitusketjun kilpailukykyd. Kéytannossa tamé voi ndkyd muun muassa véhentyneena
tyomaarand, kun tilaukset voidaan syOttdd usean jarjestelmédn sijasta yhteen
jarjestelmaén. Kilpailukyvyn paraneminen voi perustua myds nopeutuneeseen tavaran
kiertoon ja epavarmuuden vahenemiseen ketjun sisalld. Perinteisten tilaus-

toimitusketjujen tietojérjestelmi& on kasitelty tarkemmin kappaleessa 2.4.

Verkostomaisten tietojdrjestelmien tarkoituksena on tukea verkoston jasenten
vastavuoroisia riippuvuussuhteita ja edistdd yhteisen lopputuloksen saavuttamista.
Organisaatioiden véliset tietojérjestelmat ovat dynaamisissa verkostoissa pitkélti
yhteissuunnittelua sekd kommunikaatiota tukevia jarjestelmid. Tyypillisid esimerkkeja
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kyseisistd  tietojarjestelmista ovat CAD/CASE jérjestelmdt ja perinteiset
kommunikaatiojarjestelmat (e-mail, fax, voicemail). Verkostomaiset tietojarjestelmét
ovat lisaksi kaikkein vahiten strukturoituja. (Kumar & Van Dissel 1996, 288, 294.)
Tama johtuu pitkalti siitd, ettd myds itse verkostot ovat rakenteeltaan dynaamisia, joiden
kokoonpano saattaa vaihdella huomattavastikin. N&in ollen dynaaminen verkosto ei
mahdollista Kiinteiden suuria investointeja vaativien jarjestelmien toteuttamista.
Ongelmaksi muodostuu nimenomaan se, kuinka eri yritysten sisdiset jarjestelmét
integroidaan yhteen erityisesti tilanteissa, joissa kumppanit vaihtuvat. Tdma sulkee pois
muun muassa perinteisten automaattisten tilausjarjestelmien (esim. Vendor Managed
Inventory- jarjestelma) kayton kyseisissé verkostoissa. Kuten Kopanakin ja Smithsonin
(2003) tutkimuksessa havaittiin, niin automaattinen tilausjéarjestelmé (CRP-jarjestelma)
sementoi’ verkoston toimintaa estden samalla koko verkoston rakenteellista

joustavuutta.

Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd verkoston rakenne ja tyyppi vaikuttavat siihen,
minkalaisia yritysten vélisia tietojarjestelmié verkostossa voidaan kéyttdd. Jos kyseessé
on verkosto, jossa osapuolten valiset suhteet ovat vahemman kiinteitd, ei mydské&én
kaytossd oleva yritysten vélinen tietojarjestelma voi olla kovin strukturoitu. Tallgin
kyseeseen tulevat lahinnd edelld kuvatut toiminnan tukijarjestelmédt (muun muassa
suunnittelua ja kommunikaatiota tukevat jarjestelmat) tai esimerkiksi Tapscottin ym.
(2000, 17-22) mainitut yritysten kohtaamispaikat eli agorat, joissa yritykset voivat luoda
projektikohtaisia suhteita. Kohtaamispaikan funktiona olisi saattaa eri osapuolet
toisistaan tietoisiksi projektikohtaista verkostoa koottaessa. Tama helpottaisi erityisesti
verkoston kokoonpanijan eli integraattorin ty6td projektikohtaista verkostoa
muodostaessa. Kyseiset kohtaamispaikat voidaan toteuttaa kayttaen hyvaksi esimerkiksi

internetin kaltaista julkista verkkoa.

Lahtokohtana tietojarjestelmaratkaisuissa tulisi olla nimenomaan verkoston rakenne ja
sen tarpeet. Toisinaan saattaa kuitenkin olla niin, ettd jo olemassa oleva tietojarjestelma

muokkaakin itse verkoston toimintaa. Seuraavassa luvussa kasitelladn Kkyseistd
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kaanteista tapausta eli minkalainen vaikutus tietojarjestelmilla on yritysten toimintaan ja

markkinoihin.

4.2 Tietojarjestelmien vaikutus yritysten toimintaan ja markkinoihin

Jo pidemman aikaa tutkijoiden vélilld on keskusteltu siitd, kuinka informaatioteknologia
ja erityisesti tietojérjestelmat tulevat vaikuttamaan yritysten toimintaan (ks. Malone,
Yates, Benjamin 1987; Gurbaxani & Whang 1991; Clemons & ym. 1993). Keskustelun
kohteena on ollut varsinkin se, kuinka tietojarjestelmat tulevat vaikuttamaan pitkéll&a
aikavalilla toimijoiden méaaraan arvoketjussa. Keskeisia kysymyksid, joihin on etsitty
vastauksia ovat olleet muun muassa seuraavat; tuleeko organisaatioiden koko
kasvamaan vai pienentymddn ja tuleeko yksittdinen yritys tekemé&én yhteisty6téd

pienemman vai suuremman partnerijoukon kanssa.

4.2.1 Transaktiokustannusteoria

Kaiken keskustelun taustalla on transaktiokustannusteoria, jonka oppi-isénd voidaan
pitdéd Ronald Coasea (1937), joka etsi vastausta organisaatioiden olemassaoloon.
Transaktiokustannusteoriassa lahdetadn liikkeelle siitd, ettd markkinaehtoisessa
taloudessa kustannusten yksi suurimmista lahteista liittyy sopimusten tekemiseen ja
niistd neuvottelemiseen. Talldin yritysten olemassaolo selittyy silld, ettd ne pystyvét
toimimaan tehokkaammin kuin markkinat omaamalla pienemmat
transaktiokustannukset.  Toisaalta  vertikaalisesti  integroituneessa  yrityksessa
tuotantokustannukset ovat suuremmat kuin markkinaehtoisessa taloudessa. Té&stéd
johtuen yritykset joutuvat tasapainoilemaan vertikaalisesti integroituneen ja

markkinaehtoisen toimintatavan vélilla |0ytadkseen optimaalisimman tavan toimia.
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Kuten jo aikaisemmin tekstissd on mainittu, tima tunnetaan niin sanottuna make-or-buy
ongelmana. (Clemons & ym. 1993, 11; Besanko & ym. 1996, 70, 72.)

4.2.2 Move to the market- teoria

Malone ym. (1987, 489, 490) korostivat sitd, ettd tietojérjestelmét tulevat lisédmaan
yritysten halua ulkoistaa toimintojaan ulkopuolisille yhda enemmaén ja vahentdmaan
vertikaalista integraatiota. Tdma@ muutos johtuu muun muassa siitd, ettd kehittyneen
teknologian myoté yritykset pystyvat vahentdmaan etsintakustannuksia (search costs) ja
koordinointikustannuksia  (coordination  costs), joka tehostaa  markkinoita.
Etsintakustannuksia syntyy, kun yritys etsii markkinoilta sopivia toimituskumppaneita.
Malone ym. (1987) mukaan yh& enemman ollaan menossa kohti elektronisia

markkinoita.

Malone ym. (1987) tekevat eron elektronisten hierarkioiden ja elektronisten
markkinoiden valilla. Elektronisissa hierarkioissa yritykset tekevét yhteistyotd vain
muutamien luotettavien kumppaneiden vélilla. Talléin yhteistydssa kaytetaan
apuvélineind erilaisia elektronisia vélineitd (muun muassa jaettuja tietokantoja).
Elektronisissa markkinoissa sen sijaan yritykset etsivat parhaat yhteistyokumppanit
suuresta joukosta toimijoita kdyttden apuna erilaisia elektronisia valineitd. Malone ym.
(1987) korostivat juuri sitd, ettd informaatioteknologia mahdollistaa ulkoisten
transaktiokustannusten (etsintd- ja koordinaatiokustannukset) pienentdmisen ja tekee
néin ollen markkinaehtoisen toimintatavan yha houkuttelevammaksi. Edell& mainittu
teoria tunnetaan myds niin sanottuna move-to-the-market teoriana. (Malone & ym.
1987, 484-497.)
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4.2.3 Move to the middle- teoria

Clemons ym. (1993) ovat muodostaneet niin sanotun move-to-the-middle hypoteesin,
joka on yhtendinen Malone ym. (1987) teorian mukaan siind mielessd, ettd
kummassakin teoriassa informaatioteknologian oletetaan kasvattavan yritysten halua
ulkoistaa toimintojaan yha enemman. Toisaalta, move-to-the-middle teoriassa
korostetaan sitd, ettd yritykset tulevat tekeméén yhteisty6td vain pienen luotettavista
partnereista koostuvan joukon kanssa. Toisin sanoen, informaatioteknologialla olisi néin
ollen partnereiden m&&rad vahentdva vaikutus. Kyseiseen muutokseen on olemassa
useita eri syitd. Ensinnakin, uuden partnerin mukaantulo lisad investointien maaraa.
Tasta hyvana esimerkkind ovat yritysten valiset tietojarjestelmét. Toiseksi, vaikka
kehittyneen teknologian avulla voidaan vahenté etsintdkustannuksia, itse etsimisesta on
tullut monimutkaisempi prosessi. Toimittajien valinnassa merkittdvaidn asemaan ovat
nousseet muun muassa joustavuus, luotettavuus, innovaatiokyky ja erilaiset arvoa
lisadvat palvelut. Muun muassa luotettavuutta on helpompaa rakentaa pienen
toimittajajoukon  kanssa.  Kolmanneksi, pitkaaikaisista sopimuksista  pienen
toimittajajoukon kanssa hydtyvét kaikki osapuolet, koska pitkélla aikavélilla osapuolet
oppivat tuntemaan toisensa tyOskentelytavat paremmin. Tamé& tunnetaan myds niin

sanottuna oppimiskéyréa efektind. (Clemons & ym. 1993, 9-30.)

Bakos ja Brynjolfsson (1993) toivat oman lisdndkemyksen siihen, miksi kehittyneen
informaatioteknologian my6ta toimittajien maaré tulee vdheneméan. Heiddn mukaansa
tiivilmpien toimittajasuhteiden kautta saavutetaan lukusia niin sanottuja ei-
sopimuksellisia (noncontractible) etuja kuten laadun parantumista, luottamuksen
kasvua, joustavuutta ja lisdadntynyttd informaation vaihtoa. Bakos ym. korostavat, ettd
edelld mainitut tekijat ovat yrityksen ja koko verkoston kilpailukyvyn kannalta erityisen
tarkeitd. (Bakos & Brynjolfsson 1993, 40, 41.)
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Edella mainitut teoriat nékevat markkinaehtoisen ja hierarkioihin perustuvien
toimintatapojen olevan toistensa vastakohtia. Markkinaehtoisessa toimintatavassa
toimittajakumppanit valitaan vapaasti markkinoilta kulloisenkin tilanteen mukaan, kun
taas hierarkioissa yritys tekee toimintonsa padasiassa itse. Sekda Malone (1987) etté
Clemons ym. (1993) korostavat, ettd informaatiojérjestelmét tulevat vaikuttamaan

yritysten toimintaan siten, ettd ne valitsevat yhd useammin toimittajansa markkinoilta.

4.2.4 Mixed mode- hypoteesi

Holland ja Lockett (1997, 476) vastaavasti korostavat sitd, ettd informaatioteknologian
myo6ta yritykset pikemminkin valitsevat tietynlaisen sekalaisen toimintatavan, jossa
markkinaehtoinen ja hierarkiapohjainen toimintatapa yhdistyvat. Toimintatavan
valintaan vaikuttavat muun muassa organisaation strategia ja kilpailuymparisté. Holland
ja Lockett (1997) tutkivat joukkoa erilaisia organisaatioita ja huomasivat, ettd heidan
toiminnoissaan yhdistyivat eri toimintatavat. Hollandin ja Lockettin (1997, 485)
mukaan IT-infrastruktuuri mahdollistaa suuren vaihtelun organisaation toimintojen
jarjestdmisessd, jossa on samaan aikaan elementtejd markkinaehtoisesta ja hierarkioihin
perustuvista toimintatavoista. Sen sijaan, ettd yritykset olisivat lukittuneina
tietyntyyppiseen toimintamalliin, yritykset pystyvat myds muuttamaan toimintaansa yha
joustavammin ja tehokkaammin ympdriston vaatimusten mukaan. Edelld mainittu

toimintamalli tunnetaan myds niin sanottuna mixed mode hypoteesina.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Aluksi téssd luvussa kasitelladn tutkimusidean syntymistd ja tutkimusprosessin
etenemistd ideavaiheesta toteutukseen. Lis&ksi luvussa kaydaan Ilapi varsinainen
toteutusvaihe yksityiskohtaisemmin. Lukuun on siséllytetty myds tutkimuskohteena

olevan verkoston taustakuvaus.

5.1 Tutkimusidean syntyminen

Idea Logistep-ketjun tutkimisesta syntyi vuoden 2002 loppusyksystd. Ensimmaiset
yhteydenotot suoritin Constructor Finland Oy:n myyntipéallikkd Ari Hautalaan. Hanen
kanssaan keskusteltuani sekd puhelimen ettd sahkdpostin vélityksella herési ajatus
Logistep-ketjun  tutkimisesta yhden myyntiorganisaation kannalta katsottuna.
Tutkimuksen lahtokohtana ja fokuksena oli toimitusverkoston ohjauksen ja eri
osapuolten yhteistyon kehittdmismahdollisuuksien tutkiminen. Toisena paéaldhtékohtana

oli tietojarjestelmien roolin tarkasteleminen edelld mainitussa toimitusverkostossa.

Ari Hautala suositteli yhteydenottoa Novimec Oy:66n, joka on yksi Logistep-ketjun
merkittdvimmistda myyntiorganisaatioista. Novimec Oy:ssa yhteyshenkilond on ollut
ostopdallikkd Sami Keturi, jonka kanssa yhteisty¢ aloitettiin tammikuussa 2003.
Ensimmaéinen k&ynti Novimec Oy:n Vaasan toimipisteeseen suoritettiin maaliskuussa
2003. Kaynnin tarkoituksen oli selvittdd tarkemmin Logistep-ketjun toimintaa seka
Novimec Oy:n roolia kyseisessé ketjussa. Tapaamisessa keskusteltiin tarkemmin myds
tutkimuskohteen fokusoimisesta Novimec Oy:n ja sen pd&dmiesten véliseen yhteisty6hon
sekd mahdollisten yritysten vélisten tietojarjestelmien kdyttoonoton edellytyksiin.
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Lopullisessa tutkimusongelmassa paddyttiin tarkastelemaan Novimec Oy:n ja sen
paamiesten valisia suhteita. Tarkoitus oli selvittdd paamiehid haastattelemalla,
minkalaisesta verkostotopologiasta on kysymys. Verkoston sisdisid suhteita
tarkastelemalla pyrittiin liséksi selvittdmé&én verkoston toiminnan joustavuuden eri
tasoja, jonka avulla on mahdollista tehdad arviointeja tulevaisuuden mahdollisuuksista

muun muassa yritysten vélisten tietojérjestelmien kehittamiselle ja kayttéonotolle.

5.2 Tutkimustehtava

Tilaus-toimitusverkostot ovat nykypéivana suurten muutosten kourissa. Kehittynyt
informaatioteknologia on antanut paremmat edellytykset tehokkaalle tiedon kasittelylle
ja valittamiselle. Hoogeweegenin ja ym. (1999) mukaan yritysten on muutettava
toimintaansa yhd joustavampaan muotoon parjatdkseen kovenevassa Kilpailussa.
Tapscottin ja ym. (2000) mukaan digitaalinen vaihdantatalous saa aikaan aivan
uudenlaisten liiketoimintaverkostojen syntymisen. Toisaalta, Kopanaki ja Smithson
(2003) havaitsivat tutkimuksissaan, ettd organisaatioiden véliset tietojéarjestelmét

saattavat olla tietyssa maarin jopa verkoston joustavuutta rajoittava tekijé.

Muun muassa edella mainituista seikoista johtuen tdman tutkimuksen tarkoituksena on
selvittda tulkitsevan tapaustutkimuksen avulla kohdeverkoston verkostotopologiaa,

joustavuuden tasoa ja tietojarjestelmien roolia talla hetkell4 ja tulevaisuudessa.

Lopullisiksi tutkimuksen paateema-alueiksi muodostuivat seuraavat kolme osa-aluetta:

1) Minkalaisesta verkostomallista Novimec Oy:n toiminnassa on kysymys?

2) Millainen on verkoston toiminnan joustavuuden taso?
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3) Mika on yritysten valisten tietojarjestelmien rooli talla hetkelld ja

tulevaisuudessa?

5.3 Taustaa kohdeverkostosta

Novimec Oy. Tutkimuksen toimeksiantajana toimi Tamperelainen yritys nimelta
Novimec Oy, joka on erikoistunut teollisuuden ja kaupan kalustamiseen seka tyopiste-
ja varastointilogistiikkaan. Novimec Oy on keskittynyt kotimaan markkinoihin ja silla
on nelja toimipistetta (VVaasa, Tampere, Oulu ja Helsinki) eri puolella Suomea. Novimec
Oy on perustettu vuonna 1994 ja sen budjetoitu liikevaihto vuodelle 2003 on 15
miljoonaa euroa. Yrityksen asiakaskanta koostuu télla hetkelld n. 4000 asiakkaasta,
joista osa on tosin niin sanottuja nukkuvia asiakkaita. Novimec Oy kuuluu osaksi TKA-
konsernia, joka omistaa n. 90 % Novimec Oy:std. Liséksi, Novimec Oy on yksi

Logistep-ketjun kuudesta myyntiorganisaatiosta.

Novimec Oy:n toiminta-ajatuksena on tarjota asiakkaalle logistiikan kokonaisvaltaisia
ratkaisuja. Toisin sanoen, yritys ei myy pelkéstdén tuotteita, vaan se osallistuu myos
logistisen kokonaisratkaisun suunnitteluun, jolla pyritddn tehostamaan asiakkaan
logistisia toimintoja ja véhentdmdan kokonaiskustannuksia. Novimec Oy:n tarjoama

palvelukokonaisuus muodostuu kahdeksasta kulmakivestd, joita ovat:

1) Kiertdvat myyntiedustajat. Kyseiset myyntiedustajat kayvét asiakkaiden luona
suunnittelemassa ja neuvottelemassa uusista ratkaisuista, joilla pystyttéisiin

tehostamaan asiakkaiden toimintaa.

2) Suunnittelupalvelu. Suunnittelijoiden tehtdvana on suunnitella kokonaisvaltaisia
logistiikkaratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin. Auto-CAD pohjaisella suunnittelulla

ratkaistaan varastointiin ja tyopisteiden suunnitteluun liittyvat ongelmat yhdessa
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asiakkaan kanssa. Suunnittelun padmaarina ovat asiakaslahtoisyys, tehokkuus ja

taloudellisuus.

3) Myyntinayttely. Jokaisessa Novimec Oy:n toimipisteessd on olemassa Kiinted
myyntindyttely, jossa asiakkaan on mahdollista tutustua konkreettisesti

yleisimpiin myynnissa oleviin tuotteisiin.

4) Paikalliset noutovarastot. Novimec Oy:ll& on toimipisteidensd yhteydessa
paikalliset varastot, joissa ovat yleisimméat standardituotteet. Paikallisesta
varastosta voidaan toimittaa tuotteita asiakkaille nopeasti ja edullisesti, koska
erillista tilausta tavarantoimittajalle ei tarvitse tehdd. Asiakas voi myos itse

noutaa tavarat noutovarastosta.

5) Kuljetussopimukset. Novimec Oy:n neljan toimipisteen ja yhdentoista TKA-
konttorin kanssa on olemassa yhteinen rahtisopimus, jolla saadaan kasvatettua
kuljetusvolyymié ja néin saavutetaan kustannussdést0ja. Novimec Oy tekee

yhteistyotd Transpoint kuljetusliikkeen kanssa.

6) Asennus ja kayttoonotto. Jokaisessa Novimec Oy:n toimipisteessa tydskentelee

asentajia, jotka osallistuvat tarvittaessa asennustehtéviin asiakkaan luona.

7) Huoltopalvelut. Kyseiseen palvelukokonaisuuteen kuuluu muun muassa
trukkihuoltopalvelu. Huoltopalvelun kautta toimitetaan myo6s asiakkaan
tarvitsemia varaosia. Asiakas voi sopia my0ds ennakoivasta huoltopalvelusta,

jolloin laite- ja kalustejarjestelmét pysyvat aina optimaalisessa kunnossa.

8) Tuoteluettelo. Merkittava markkinointiin liittyva osa-alue on kerran vuodessa
ilmestyva tuoteluettelo, johon on koottuna ladhes kaikki Novimec Oy:n kautta
myytavét tuotteet. Tuoteluettelo on koottu yhteistydssa muiden Logistep-ketjuun

kuuluvien yritysten sek& pdédmiesten kanssa.

Novimec Oy:n ostopééllikkd Sami Keturin mukaan edelld mainitun Kaltaista
toimintamallia ei ole talld hetkelld kaytossa muilla saman toimialan yrityksilla

pohjoismaissa. Yrityksen kilpailukyky perustuukin pitkalti kokonaisvaltaisen ja
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monipuolisen palvelun tarjoamiseen, jollaista Kilpailijoilla ei talla hetkelld ole.
Kilpailijoilla saattaa olla kéytossd esimerkiksi tuoteluettelo, mutta heiltd puuttuvat

Kiertdvat myyntiedustajat.

Paamiehet. Novimec Oy toimii myyntiorganisaationa eli se ei itse valmista tuotteitaan.
Tasta johtuen yritykselld on olemassa lukuisa joukko yhteistyokumppaneita, jotka
toimivat tavarantuottajien asemassa. Kyseisia tavarantoimittajia kutsutaan paamiehiksi.
Toimittajat jakaantuvat niin sanottuihin A-, B- ja C- luokkiin. Novimec Oy:n suurimpia
ja samalla A-luokan p&amiehid ovat muun muassa Constructor Finland Oy
(tuotemerkkind Kasten), GWS Systems Oy, Rocla Oyj, Turenko Oy, Treston Oy, Hymo
Ab, Axelent Ab, Arca Systems Oy ja Itab Kaluste Oy. Edella mainituista Novimecin
suurin padadmies on Constructor Finland Oy. Karkeasti ottaen A-luokan toimittajien
tuotteet muodostavat 80 % Novimec Oy:n kokonaismyyntivolyymista.

B-luokan péaamiehet ovat toimittajia, joidenka kanssa Novimec Oy:lla on joko
kirjallinen tai suullinen sopimus. Kyseisten toimittajien tuotteita testataan jatkuvasti ja
yleenséd noin kahden vuoden kuluttua tehd&an padtds yhteistyon jatkumisesta tai
paattamisesta. B-luokan toimittajiin  kuuluvat my6s vakituiset ja pitkéaikaiset

toimittajat, joiden tuotteiden myynti on jatkuvaa, mutta vahaisté.

C-luokan paamiehet koostuvat toimittajista, joiden tuotteita Novimec Oy ei varsinaisesti
myy kuin pelkastaan asiakkaan toivomuksesta. C-luokan toimittajien tuotteet saattavat
sisdltyd my0s osana asiakkaan tekemaa kokonaistilausta. Kyseisten toimittajien kanssa
Novimec Oy:lla ei ole mitddn sopimuksia eikd yhteistyota ole tarkoituskaan tiivistaa,
koska toimittajien edustamat tuotteet eivat liity Novimec Oy:n ydinosaamiseen.
Esimerkkeind C-luokan toimittajista ovat muun muassa paikalliset metallipajat ja
puutavaraliikkeet, jotka pystyvét valmistamaan yksittdisia erikoistuotteita asiakkaan

vaatimusten mukaan.
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Novimecilla on pé&imiesten kanssa sopimus, jossa Novimec lupaa olla ottamatta
tuotevalikoimaansa Kilpailijoiden tuotteita. Tuotenimikkeitd Novimec Oy:n omassa
jarjestelmassa on n. 16 000, joka koostuu padasiassa standardituotteista. Novimec Oy:n
ja paamiesten valinen yhteistyo ei rajoitu pelkastédan tavaroiden toimitukseen. Novimec
Oy pystyy kayttamé&an hyvaksi padmiesten tieto-taitoa suunnitellessaan asiakkaan
kokonaisratkaisuja. ~ Yhteistyd6 =~ mahdollistaa ~ muun  muassa  raataloityjen

logistiikkaratkaisujen toimittamisen asiakkaalle.

Logistep-ketju. Logistep-ketju muodostuu kuudesta yrityksesta, joista yksi on Novimec
Oy. Ketjun muut yritykset ovat Logisto Oy, Rastoka Oy, Teklacon Oy, Eritoimi Oy ja
Turun Hylly- ja trukkitalo. Logistep on yrityksille ja julkishallinnolle logistiikkaan
liittyvid kalusteita, varastointiratkaisuja ja palveluita tarjoavien yritysten yhteisesti
omistama Kketju. Logistep ketjussa ei ole yhtdan vakituista tyontekijéé, vaan toimintaa
ohjaa pdadasiassa kolmen hengen hallitus. Logistep-ketjun péadajatus on loytaa
synergiaetuja eri yritysten kesken muun muassa keskitetylla markkinoinnilla.
Keskitettyd markkinointia toteutetaan muun muassa kerran vuodessa ilmestyvaa yhteisté
tuotekuvastoa julkaisemalla ja esiintymalla messuilla yhtendisen nimikkeen alla. Talldin
synergiaetuja saavutetaan jakamalla markkinointikustannuksia. Logistepin yhtena
kantavana paaajatuksena on luoda ketjusta yhtendinen brandi, joka takaa samanlaisen
palvelun laadun riippumatta siitd, keneltd ketjun jaseneltd palvelu tai tuote ostetaan.
Lisdksi Suomi on jaettu maantieteellisesti eri myyntipiireihin, joista kustakin vastaa

oma yritys.

Logistep-ketjuun liittyvien yritysten valinen yhteistyo ei perustu pelkastaan keskitettyyn
markkinointiin, vaan eri yritykset saattavat kayttdd hyvaksi myds toistensa
tuotevarastoja. Tama tulee kyseeseen esimerkiksi silloin, kun omasta varastosta ei 16ydy
asiakkaan tarvitsemaa tuotetta ja tavarantoimitusaika valmistajalta muodostuu liian
pitkaksi. Talléin yritys voi ostaa toiselta ketjuun liittyvalta yritykselta tarvitsemansa

tuotteen/tuotteita.
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Novimec Oy toimii télld hetkelld joidenkin tuotteiden (muun muassa Axelent
verkkoseinat, metalliset jateastiat, vetolaatikot) maahantuojana. Vastaavasti Logistepin
muut yritykset toimivat kyseisten tavaroiden kohdalla Novimec Oy:n jalleenmyyjina.
Tastd johtuen, Novimec Oy hyotyy Logistep-ketjun jasenistd, koska he kasvattavat

yrityksen myyntivolyymia toimimalla koko maan kattavana myyntiverkostona.

Loppuasiakkaan saamat hyodyt Logistepistd ovat moninaiset. Logistep-ketjun kautta
asiakkaalla on ké&ytossd laaja tuotevalikoima, jonka takaa laaja p&&miesten joukko.
Laaja toimitusverkosto mahdollistaa myds kehittyneen tuotetuntemuksen ja
asiantuntevan palvelun. Liséksi, eri toimittajia vaihdellen asiakkaalle voidaan tarjota
hyvin pitkélle raataloityja ja asiakkaan tarpeisiin vastaavia kokonaisratkaisuja.
Asiakkaalla on myds kéytossddn koko maan kattava palveluverkosto, joka takaa
samanlaisen laadun toimipisteestad riippumatta. Logistep-ketjun toiminnasta asiakkaalle
koituva pééasialliset hyddyt ovat koottuna taulukkoon 2. Liséksi, taulukosta ilmenee

Logistep-ketjun paatavoitteet asiakkuuteen liittyen.

TAULUKKO 2. Logistep-ketjun hyddyt ja ketjun toimintatavoitteet asiakkaan
kannalta

ASIAKKAAN HYODYT TOIMINNAN TAVOITTEET

- monipuolinen valikoima asiakkaan sitoutuminen

- nopeat toimitukset - asiakkaan halu ostaa

kokonaispalveluja ja ratkaisuja
- kehittynyt tuotetuntemus

- ketjun  kayttdminen  asiakkaan

- jatkuva, aktiivinen tarjonta kaikilla toimintapaikkakunnilla
- monipuolinen  ja  asiantunteva - asiakas suosittelee toimintaa muille
palvelu

- kokonaisvaltainen suunnittelu- ja
ratkaisukyky

- koko maan kattava palveluverkosto
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5.4 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tiettyd ilmiota tietynlaisessa ympéristossa. Téassa
tapauksessa se tarkoittaa yhden myyntiorganisaation (Novimec Oy) ymparill4 olevan
verkoston ja sen toimijoiden valisten suhteiden tarkastelua. Tutkimuksen lahtokohtana
oli tutkia sitd, kuinka verkoston eri osapuolet kokevat tutkimuksen kohdealueet omasta
nakokulmasta katsottuna tietyssé sosiaalisessa kontekstissa. Edell& mainituista seikoista

johtuen tutkimusmenetelmaéksi valittiin tulkitseva case- eli tapaustutkimus.

Case-tutkimuksissa tarkastellaan yleensa yhtd tapausta tai useita tapauksia. Yin (1989,
13, 25) mukaan case-tutkimus on empiirinen tutkimusote, jonka avulla voidaan tutkia
tdman paivén ilmiota sen todellisessa ympéristossa, kun ilmion ja kontekstin rajapinta ei
ole selked. Case-tutkimuksissa tarkastellaan joko yhté tapausta (single-case) tai useita
tapauksia (multiple-case). Kéytetyimpia tiedonhankintatapoja ovat kyselyt, haastattelut,
havainnointi sek& arkistomateriaalin kaytto. Talloin kerattdva tieto voi olla joko
kvantitatiivista tai kvalitatiivista. Tapaustutkimuksen luonne voi olla kuvailevaa, teoriaa
testaavaa tai teoriaa luovaa. Tulkitsevan case-metodin erityispiirteend pidetaan sitd, etta
se on vdhemman tasmaéllistd mutta enemman provokatiivista tarjotessaan kuvauksia tai

esimerkkeja uusista ideoista tai lahestymistavoista. (Jarvinen & Jarvinen 2000, 78, 79.)

Yksi tulkitsevan tapaustutkimuksen heikkouksia on se, ettd se ei salli tilastollisia
yleistyksid koskemaan suurempaa joukkoa. Useita tapauksia koskeva tapaustutkimus
sen sijaan mahdollistaa tietynasteisen yleistettdvyyden. Eskola ja Suoranta (1998, 212-
213, 216) puhuvat yleistettavyyden sijasta pikemminkin tutkimuksen siirrettavyydesta,
koska laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoituskaan tehda tilastollisia yleistyksia.
Siirrettavyydelld tarkoitetaan tutkimuksessa saadun tiedon hyddynnettdvyyttd jossakin
toisessa tilanteessa tai yhteisossa.
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Kopanaki ja Smithson (2003) kayttivdt organisaatioiden joustavuutta késittelevassa
tutkimuksessaan useita tapauksia koskevaa tapaustutkimusmenetelmad. Téssa pro gradu
- tutkimuksessa on kéytetty yksittéista tapausta (single-case) koskevaa tutkimusotetta,
koska tutkimus kohdistuu yhteen verkostotapaukseen. Toisaalta, tutkimuksessa ilmenee
useaa tapausta koskevan tutkimusmenetelman piirteitd, koska tutkimuksen kohteena on

samojen ilmididen kokeminen erilaisissa organisaatiokonteksteissa.

5.5 Tutkimusaineiston kerddminen

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla Novimec Oy:n kahta edustajaa seka neljaa
Novimec Oy:n pé&émiestd eli tavarantoimittajaa vuoden 2003 marraskuun aikana.
Paamiehet jakaantuivat vield siten, ettd kaksi organisaatiota edusti niin sanottuja A-
luokan p&amiehia ja kaksi organisaatiota B-luokan padmiehid. Kaikki haastateltavat
henkil6t olivat yritysten pitkéaikaisia tyontekijoita, joiden tyokokemus yrityksessa oli
vahintdan viisi vuotta. Haastateltavien henkildiden asema vaihteli myyntipdallikosté
toimitusjohtajaan. Haastattelut tehtiin yrityksissa paikan p&alld. Lisdksi haastattelut
nauhoitettiin.  Haastattelutilanteessa  haastateltaville  ensin  Kkerrottiin,  mité
haastatteluteemoilla tarkoitetaan. Taman jalkeen haastattelu eteni padpiirteissaan
haastattelurungon mukaisesti (katso liite 1). Liitteessd on kuvattu paamiesten
haastattelurunko, josta Novimec Oy:n edustajien haastattelurunko erosi vain muutamien

sanamuotojen osalta.
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Kuviossa 3 on havainnollistettu kohdeverkoston rakennetta yksinkertaistetun mallin
avulla. Haastateltavat kohteet on merkitty ympyrdin ja suorakulmiot edustavat
verkoston suurempia luokkia, joihin yritykset kuuluvat. Nuolilla on pyritty kuvaamaan

eri tahojen valisia vastavuoroisia suhteita.

A-luokan paamiehet Novimec Oy C-luokan paamiehet
«—>
(D)
v
B-luokan paamiehet Muut myyntiorganisaatiot

KUVIO 3. Tutkimuksen kohdeverkoston pelkistetty malli

Haastattelumenetelméssa  yhdistyi sekd& puolistrukturoidun  haastattelun  etté
teemahaastattelun  piirteitd. Toisin sanoen, kaytetty haastattelumetodi oli edelld
mainittujen kahden menetelman kombinaatio. Puolistrukturoidulle
haastattelumenetelmélle on tyypillista, ettd kysymykset ovat kaikille samat, mutta
haastateltavat voivat vastata niihin omin sanoin. Tyypillista kyseiselle menetelmélle on
myos se, ettd kysymykset on méaaratty ennalta, mutta haastattelija voi vaihdella niiden

sanamuotoa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47.)
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Vastaavasti teemahaastattelu perustuu Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 47) mukaan siihen,
ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Lisaksi, he korostavat, ettd tutkija on
selvitellyt ennen tutkimusta tutkittavan ilmion téarkeitd osia, rakenteita, prosesseja ja
kokonaisuutta. Tdman perusteella tutkija tekee tutkittavasta ilmidsta tai ilmidistéd
sisallon- tai tilanneanalyysin, jonka perusteella han kehittdd varsinaisen
haastattelurungon. Viimeisessé vaiheessa tutkija suorittaa haastattelun kdyttden hyvaksi
luomaansa haastattelurunkoa. Oleellista teemahaastattelulle on myos se, ettd haastattelu
perustuu teemoihin, joista tutkija ja haastateltavat k&yvét keskustelua. Né&in ollen
yksityiskohtaisia ~ haastattelukysymyksid  ei  ole  muodostettu  etukateen.
Teemahaastattelulla pyritdankin juuri siihen, ettd haastateltavaa ei ohjata ennalta
madréatyilla kysymyksilld tiettyyn suuntaan. Teemahaastattelun vahvuuksia on muun
muassa se, etté siind ihmisten tulkinnat asioista ja heidén asioille antamat merkityksensé
korostuvat. Teemahaastattelu ei edellytd tiettyd kokeellisesti aikaansaatua yhteistéd
kokemusta, vaan olettaa, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia ja uskomuksia

voidaan tutkia talla menetelmalla (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47, 48.)

5.6 Tutkimusaineiston analysointi

Haastattelujen toteutuksen jalkeen haastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi.
Hirsjarvi ja Hurme (2000, 138) suosittelevat aineiston litterointia l&hes poikkeuksetta
kaikissa tapauksissa, koska paatelmien tekeminen suoraan tallenteista on erittdin
hankalaa. Lisaksi, puhtaaksi Kkirjoitettuun materiaaliin voidaan tehdad paremmin

merkintdja seké havaita yhtaldisyyksia ja merkityksié eri tekstiosien valilla.

Aineiston analyysi alkoi puhtaaksi kirjoitettujen tekstien lapilukemisella useaan kertaan.
Lukukertojen aikana tein merkintdja ja alleviivauksia tekstiin, jotka nousivat teksteista
oleellisesti esiin. Aineisto oli jaettu teema-alueidensa mukaan kolmeen p&&osaan.
Liséksi joustavuuden taso-osio oli jaettu kolmeen pienempé&én osa-alueeseen:

operationaaliseen, rakenteelliseen ja strategiseen joustavuuteen. Kyseista jaottelua on
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kaytetty myos Kopanakin ja Smithsonin (2003) organisaatioiden joustavuutta
kasittelevassa tutkimuksessa. Aineiston analyysin aikana etsin yhteyksid, asioiden
toistumisia ja tutkittavien kohteiden ominaisuuksia sekéd yhden haastattelun sisalta etta

myo0s eri haastattelujen vélilta.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa kappaleessa esitellddan tutkimuksesta saadut tulokset. Tulokset on jaoteltu
tutkimuksen kolmen péaateema-alueensa mukaan. Lisaksi, tuloksissa kasitelldan erikseen

Novimec Oy:n edustajien sekd A- ja B- luokan pdamiesten vastauksia.

6.1 Verkostotopologia

Novimec Oy:n edustajien kasitykset verkostosta. Vastauksista kdy selvasti ilmi, etta
yhteistyd tavarantoimittajien kanssa on erittdin tiivistd. Yhteyttd heihin pidetdan lahes
péivittdin ja yhteydenpito on sitd tiiviimpad, mitd tdrkeAmmadstd ja suuremmasta
kumppanista on kysymys. Novimec Oy:n rooli verkostossa on toimia myyja osapuolena
tavarantoimittajien ja asiakkaiden valill4. Lisaksi vastauksista korostui se seikka, etta
Novimec Oy:n ydintehtaviin kuuluu kokonaistilanteen organisointi ja suunnittelu

varsinkin suurempien projektien yhteydessa.

” Periaatteessa ollaan lahes paivittdin yhteydessa tavarantoimittajiin. Eli mehé&n hoidetaan varastotilaukset
paamiesten kanssa useampana kertana viikossa. Meillahan on p&amiehia hyvin paljon, toistakymmenta
pitkélle. Eli nimikemé&ara on hyvin iso. Myyjéat hoitaa ostotilaukset, jos puhutaan varastotilauksista. Sitten
projektimyyjét hoitaa projektiostot tapauskohtaisesti. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

Osa tuotteista ostetaan kunkin Novimec Oy:n toimipisteen noutovarastoon, kun
vastaavasti osa toimitetaan suoraan péamieheltd asiakkaalle. P&&aséantdisesti myynti
tapahtuu Novimec Oy:n kautta, mutta toisinaan myds padmiehet myyvat tuotteitaan
suoraan asiakkaalle. Tama riippuu kuitenkin paljon siitd, onko p&&miehelld omaa
myyntiorganisaatiota vai tukeutuuko se pelkéastddan Novimec Oy:n myyntiin. Molemmat
haastateltavat Novimec Oy:n edustajat korostivat Constructor Finland Oy:n asemaa

paamiesverkostossa. Kyseisen organisaation merkitys on suuri ainakin kahdesta syysta.
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Ensinndkin, Novimec Oy:n kokonaismyynnistd suurin osa koostuu Constructor Finland
Oy:n tuotteiden myynnistd. Toiseksi, Constructor Finland Oy osallistuu merkittavéssa

madrin myods suunnitteluun yhteistyéssa Novimec Oy:n ja asiakkaiden kanssa.

” Meidan suurin paamies, jos ajatellaan liikevaihtoa ja pdivittdistd toimintaakin, on nimenomaan
Constructor. Se on ehdottomasti meidan suurin paamies ja suurin osa meidéan liikevaihdosta koostuu
heidén tuotteista. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

” Constructorin puolelta liittyy myds sitd suunnitteluakin. Eli sieltd saadaan suunnitteluapua tarpeen
vaatiessa. Me tehdaén kuitenkin hyvin pitkélle kaikki suunnittelu itse, mutta jos rupee olemaan kiire, niin
sitten saatetaan lahett&a tehtaalle suunnittelupuolta myds. ” Novimec Oy:n edustaja 2.

Yhtend suurimpana kyseisen verkostomallin hyGtyna vastaajat kokivat paikallisuuden ja
alueellisen tietdmyksen. Maantieteellisesta jaottelusta eri myyntipiireihin on se hyoty,
ettd asiakasta voidaan palvella nopeasti, monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti. Kussakin
myyntipiirissd sijaitsevat noutovarastot ovat asiakasta lahelld, joista tavaran
toimittaminen asiakkaalle tapahtuu nopeasti. Lisaksi, asiakkaat tunnetaan usein myds
henkilokohtaisella tasolla, joka parantaa asiakassuhdetta.

7 Asiakaskontaktit ovat laajat, kun toimitaan tietylld tavalla suppealla alueella. Té&st4 kun tempasee
harpilla suurinpiirtein 100 kilometrig, niin asiakkaat on suunnilleen siind. Ja myo6s se, ettd pystytdén
olemaan asiakkaiden kanssa laheisessa kontaktissa. Sitten tietysti se, ettd meilld on noutovarasto taalla
eika sielld tehtaan péassa eli asiakkaan kannalta siitd on selvaa hyotyd, ettd se saa nopeasti tavaraa, koska
varasto on lahelld asiakasta. ” Novimec Oy:n edustaja 2.

” Jos ajatellaan asiakkaan nakokulmasta, niin ehka se suurin hyéty on se paikallisuus asiakkaalle. Eli me
ollaan lahella asiakasta, meilld on noutovarastopalvelut, me pystytdan antaa asennus- ja huoltoapua jne.
Eli 1ahinna se paikallisuus, palvelun monipuolisuus ja toivon mukaan palvelun nopeus asiakkaan mielesta
ovat ne ratkaisevat hyddyt tdssa. Me ei olla etéinen ja kaukainen toimittaja jossain Eteld-Suomessa, vaan
me toimitaan silla kullakin alueella 1&helld asiakasta eli kylla se on ehka se térkein asia tissé toiminnassa.
...me ollaan nopeesti saatavilla, jos asiakas niin haluaa. Ja se, ettd kyseessa on aika laaja verkosto, niin
meilld on iso sortimentti eli me pystytdén palvelemaan hyvin monipuolisesti sitd asiakasta. Eli asiakas saa
hyvin kokonaisvaltaisen palvelupaketin alkaen ihan sieltd suunnitteluvaiheesta asennukseen asti sekd
kaikki mit4 siihen véliin mahtuu. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

Haittoina kyseiselle toiminnalla nahtiin muun muassa puskurina oleminen tavaran

toimittajan ja asiakkaan valilla. Asia koettiin sellaiseksi, etti tavaran toimittajien on



64

helpompi luistaa toimitusajoista, kun he eivat joudu olemaan suoraan yhteydessé
asiakkaaseen. Toisinaan haastateltavat kokivat myos erdanlaista epaselvyyttéd projektien
jakamisessa eri myyntipiireille. Tama oli nimenomaan maantieteellisesta jaottelusta

koituva hankaluus.

” Me joudutaan olemaan puskurina asiakkaan ja tehtaan valissa. Vélilla joudutaan kuuntelemaan korvat
punaisina, kun toimitukset viivastyy. Me tavallaan suodatetaan tdssa asiakkaan ja tavarantoimittajien
valissd. Eli tehdas ei ota samalla tavalla vastuuta kuin ettd jos ne olis suoraan asiakaskontaktissa. ”
Novimec Oy:n edustaja 2.

” Kun me ollaan tehty tallainen alueellinen jako, niin valilla tulee sellainen tilanne, ettd kuka se sitten
hoitaa kyseisen projektin. Esimerkkinad vaikka Metso, jolla on toimipisteitd Jarvenpaassa, Jyvaskylassa
jne., niin kuka sen Metson projektin sitten hoitaa. Eli yhteistydssd naad yritetddn yleensd hoitaa, mutta
valilla tulee — ei voi sanoa, ettd ristiriitatilanteita — mutta tilanteita, joissa ei olla varmoja kuka sen
projektin sitten hoitaa. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

Paamiesten vaihtuminen eri asiakasprojekteissa on riippuvainen projektin kohteesta.
Kuitenkin, padsaantoisesti tietyt suurimmat pdadmiehet kuten Constructor Finland Oy ja
GWS ovat mukana useimmissa projekteissa. Tama johtuu pitkalti jo siitd, ettd Novimec
Oy:n myynnistd n. 60-80 % tulee pelkastadn Kastenin (Constructor Finland Oy:n
tavaramerkki) hyllyistd. Pienemmat p&&miehet toimivat verkostossa niin sanottuina
tdydentdvind pa&miehind, joita otetaan mukaan asiakasprojekteihin aina tarpeen

vaatiessa.

Tama viittaa siihen, ettd verkosto ei ole tyypiltd&n puhtaasti staattinen eikd dynaaminen,
vaan kyseisesséd verkostossa yhdistyy sekd staattisen ettd dynaamisen verkoston
ominaisuuksia. Verkosto on kokoonpanoltaan melko staattinen, koska toiminta perustuu
pitkalti muutamien vahvojen paamiesten olemassa oloon. Toisaalta, pddmiesten suuri
maard verkostossa mahdollistaa my0s hyvin laaja-alaisen toiminnan. Liséksi,
tuotevalikoima on erityisen laaja. Eri paamiehid voidaan ottaa mukaan eri
asiakasprojektien tarpeiden niin vaatiessa. Verkostossa on havaittavissa myos

Hoogeweegenin ym. (1999, 1074) virtuaaliorganisaation piirteitd, koska sopivat toimijat
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voidaan koota mukaan projektiin suuremmasta toimijajoukosta, eikd samoja toimijoita

kaytetd valttdmattd samassa laajuudessa seuraavassa projektissa.

Novimec Oy:n kannalta katsottuna heidan toimintansa viittaa hyvin paljon Besankon
ym. (1996, 70, 72) kayttamaan markkinaehtoiseen toimintatapaan. Yritys ei valmista
lainkaan itse tuotteita, koska tuotteet valmistetaan p&amiesten toimesta. Toisaalta,
Novimec Oy ei keskity pelkastaan markkinointiin ja hallinnointiin, vaan osallistuu

aktiivisesti myos itse kokonaisprojektin suunnitteluun.

A- ja B-luokan paadmiesten kasitykset verkostosta. Kaytannon tydssa suurin ero A- ja
B- luokan paamiehilla on siind, ettd A-luokan paamiehet ovat selvasti useammin
yhteydessd Novimec Oy:60n kuin B-luokan padmiehet. A-luokan padmiehet tekevat
yhteisty0td Novimecin kanssa ladhes paivittain, kun taas B-luokan padmiesten
yhteydenpito saattaa olla harvempaa kuin kerran viikossa. Lisaksi, A-luokan pd&dmiehet
kokevat Logistep verkoston ja Novimec Oy:n erittdin merkittdvaksi oman

liiketoiminnan kannalta.

” Paivittdin ollaan yhteydessa. ...yhteisty6lla on kuitenkin pitkat juuret ja voidaan puhua jopa useista
vuosikymmenista. ...eli me ollaan suurin yritys, jonka tavaroita he myy. Onhan heilla tietysti muitakin,
mutta suurin osa koostuu ndistd meidan tavaroista mitd ne myy. Etta kyllad se merkittdva kumppani on
my06s meille. ” A-luokan paamies 1.

” Hyvin vahan muuten ollaan heidan kanssaan yhteydessa. Puhelimitse padasiassa, mutta tilaukset tulee
yleensd faksilla. Meidéan liikevaihdosta tdimé toiminta on n. 6-7 prosenttia” B-luokan p&a&mies 1.

Sek& A-luokan ettd myos B-luokan padmiehet nékivét kuitenkin selvid hyotyja Novimec
Oy:n ja muiden Logistep verkoston myyntiorganisaatioiden toiminnalla. B-luokan
paamiehet korostivat erillisen myyntiorganisaation merkitystd muun muassa siing, etta
sen olemassaolo vahensi heiddn omaa ty6madrédansd ja kevensi organisaation
hierarkkista rakennetta. Lisdksi Novimec Oy koettiin turvalliseksi kumppaniksi, jolta

maksusaatavat vélittyvét ajallaan.
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” No tottakai siitd on se hy6ty, ettd meidan ei tarvitse néita tuotteita itse markkinoida. Talléin meilla ei
kulu omaa panosta markkinointiin, muuta kuin tietysti se, ettd meidan pitdd myyda hyvia tuotteita ja
oikeaan aikaan, jotta niitd ostetaan meiltd. ...Novimec myy yksittdisille yrityksille ympari Suomea,
jolloin on aina kyseenalaista, onko sielld hyvat maksajat. Mutta meilld on turvallinen asema, kun
Novimec on siind valissé, niin saadaan ainakin niilt4 rahat pois. ” B-luokan p&démies 1.

” Onhan se tosi hyvd, ettd kun meilla on pieni osasto eli kolme henkil64 osastolla, niin kolmella riittaa
aikaa ihan hyvin muuhunkin. Heilla on valmis kuvasto, jossa tuotteet on esillg, heilld on myyja joka myy
ne ja meiddn ei tarvii kuin toimittaa tuotteet eikd meidan tarvii kuluttaa energiaa siihen mistd me saadaan
ne asiakkaat. ” B-luokan paémies 2.

A-luokan paamiesten vastauksissa ilmeni hyvin paljon samoja asioita kuin Novimec
Oy:n edustajien vastauksissa. Toiminnan eduiksi koettiin muun muassa piirimyyjien
paikallistuntemus sekd palvelujen ja noutovarastojen l&heisyys. Myo6s koko Suomen

kattava myyntiverkosto koettiin tarkedksi tekijaksi oman liiketoiminnan kannalta.

“ Mun mielesta se on yksi etu, ettd se piirimyyjé on paikallinen eli se tuntee né4 paikalliset firmat. Liséksi
se, etté palvelut on l&helld eli tarvittaessa ne padsee myos paikan paalle. Ja tarvittaessa asiakas saa tavaran
lahelld sijaitsevasta noutovarastosta. ” A-luokan paémies 1.

” Meiddn kannalta silld on suuri merkitys, ettd koko Suomi on jaettu myyntipiireihin, joista
myyntiorganisaatiot vastaavat. Silla tavalla me saadaan myytyd omia tuotteita laajalle alueelle. Onhan
meilld muitakin kumppaneita, mutta Novimecin kautta me myydaan maarallisesti paljon tavaraa. ” A-
luokan paamies 2.

Verkoston toiminnan haittapuolina sekd A-luokan ettd B-luokan paamiehet kokivat
suoran asiakaskontaktin puuttumisen. Talla on vaikutusta muun muassa asiakkaiden ja
markkinoiden tarpeiden hamartymiseen. Toisin sanoen, toiminnanohjaus on pitkalti
piirimyyjien paamiehille valittdman tiedon varassa. Lisaksi, tiettyjen paamiesten
tuotteiden  myynti  edellyttdd  teknistd tietdmystd ja  osaamista  my0s
myyntiorganisaatioiden myyntimiehiltd. My0ds yhteyshenkilGiden jatkuva vaihtuminen
tuo toisinaan ongelmia kaytdnnon kanssak&ymiseen, koska ihmisten tapa toimia ja
tyoskennelld poikkeaa merkittavésti toisistaan. Myds Besanko ym. (1996, 73) ovat
todenneet, ettd mitd enemman verkostossa on toimijoita, sitd monimutkaisemmaksi ja
vaikeammaksi verkoston toimintojen koordinointi muodostuu. Lisaantynyt prosessien
koordinointitarve saattaa vastaavasti kasvattaa koordinointikustannuksia (Clemons &
ym. 1993, 13, 14).
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” ...siitd puuttuu se suora kontakti asiakkaaseen. Jos sulla on suora kontakti asiakkaaseen, tehtaisiin ja
ostajiin niin sa tiedat, mitd ne toivoo. Eli nyt ei voida tarkalleen tietda sitd, mitd markkinoilla halutaan. ”
B-luokan paéamies 2.

” Tietysti, onhan siind se, ettd ndiden myyjien taytyy olla kohtuu hyvin perilld siit4 tuotteesta ja teknisista
ominaisuuksista. Meid&n Kkuitenkin pitdd saada se tieto, mihink& koneeseen tai laitteeseen se tuote on
menossa. ...ja se yhteyshenkilokysymys on aina tietenkin, ettd kun Novimecilla ja Logistepilld on aina eri
henkil tilaamassa tuotetta. Eli kun meilld vaihtuu tilaaja tai ostaja, niin kaikilla olis hyva olla sama tapa
toimia ja tilata. Ettd sellainen tiedostus olisi hyva. ” B-luokan paamies 1.

” Yks on tietysti se, ettd kun he ovat suoraan yhteydessa asiakkaaseen, niin he eivat valttdmétta kerro
meille mink& tyyppisid ne asiakkaat on. ...se on paljon kiinni siitd, miten ne piirimyyjat on meihin
yhteydessé ja mité ne kertoo meille. ” A-luokan paamies 1.

Novimec Oy:n ymparill& oleva verkosto muistuttaa tyypiltdédn hyvin pitkalle Tapscotin
ym. (2000, 17-22) madrittelem&4 uuden ajan arvoverkostotyyppida (value chain).
Kyseiselle verkostomallille on tyypillista, ettd siind yksi yritys toimii integraattorina
koordinoiden ydinprosesseja, antamalla késkyja verkostoon ja olemalla yhteydessé
asiakkaaseen. Novimec Oy:n rooli on nimenomaan olla yhteysorganisaationa ja
koordinaattorina asiakkaan ja paadmiesten vélilld. Sen tehtdviin kuuluu muun muassa
saada selville asiakkaiden tarpeet, jonka pohjalta se pystyy kéaynnistaméén
tuotannollisen asiakasprojektin yhteisty0ssé padmiesten kanssa. Lisaksi, Novimec Oy:n

tehtaviin kuuluu kokonaisprojektin hallinta aina suunnitteluvaiheesta asennukseen.

Yhteenveto verkostotopologiasta eri toimijoiden nakokulmista. Novimec Oy:n
edustajien vastauksista kay selvésti ilmi, ettd verkoston toiminta nojaa vahvasti
muutamiin ydinkumppaneihin (A-luokan padmiehet), joiden kanssa kdydaan tiivista
yhteistydtd lahes paivittdin. Naiden kumppaneiden rooli on merkittdva seka
kokonaissuunnittelun ettd tavarantoimituksen kannalta. Liséksi lahes 80 % Novimec
Oy:n kokonaismyynnisté tulee kyseisten kumppaneiden tuotteiden myynnistad. Toinen
keskeinen tekija verkostossa Novimec Oy:n kannalta on jako maantieteellisiin
myyntipiireihin. Tall4 tavalla asiakassuhteet muodostuvat kiinteimmiksi ja asiakasta
voidaan palvella nopeammin sek& monipuolisesmmin. Tavaran toimitus nopeutuu lahella
sijaitsevien noutovarastojen ansiosta. Heikkoutena kyseisessa jarjestelyssa on se, ettd
toisinaan eri myyntipiirien vélille saattaa syntya epaselvyyksia projektien jakamisista.

Lisédksi Novimec Oy:n toimiminen puskurina asiakkaan ja tavarantoimittajien vélilla
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saattaa heikentdd toimituksia, koska tavarantoimittajat eivat ole suoraan yhteydessa
asiakkaaseen. Kolmas merkittava seikka verkoston toiminnassa on Novimec Oy:n
toimiminen integraattorin roolissa. Sen vastuulle kuuluu kokonaisuuksien hallinta

l&htien aina suunnittelusta ja paatyen tavarantoimitusten varmistamiseen.

A-luokan paamiehet korostivat vastauksissaan Novimec Oy:n tarkeyttd heiddn oman
liiketoimintansa kannalta. A-luokan paamiehet kokivat verkoston toiminnan etuina
piirimyyjien paikallistuntemuksen seka palvelujen ldheisyyden asiakkaaseen. B-luokan
paamiehille Novimec Oy:n kanssa kaytdva kaupankéynti on melko marginaalista. B-
luokan paamiesten ydinliiketoiminta on ndin ollen muissa toiminnoissa. B-luokan
paamiehet kokivat vastaavasti verkoston suurena etuna sen, ettd heidan itse ei tarvitse
markkinoida tuotteitaan, koska Novimec Oy tekee sen heiddn puolestaan. Tama on B-
luokan paamiehille hyva keino myyda marginaalituotteitaan, koska se ei vaadi suuria
markkinointiresursseja heiltd itseltddn. Sekd& A-luokan ettd B-luokan paamiehet
korostivat verkoston toiminnan heikkoutena sitd, ettd heiltd itseltddn puuttuu suora
kontakti asiakkaaseen. Lisdksi yhteyshenkilon vaihtuminen eri myyntipiireissé koettiin
ongelmaksi.

6.2 Joustavuuden taso

Tassa alaluvussa kaydaan lapi Novimec Oy:n edustajien sekd paamiesten kasityksia
verkoston joustavuuden tasosta. Joustavuus on jaettu kolmeen erilliseen kategoriaan,

joita kutakin osa-aluetta kasitella&n erikseen.
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6.2.1 Operationaalinen joustavuus

Novimec Oy:n edustajien kasitykset operationaalisesta joustavuudesta. Novimec
Oy:n kyky reagoida muutoksiin ja odottamattomiin tilanteisiin kaytdnnon ty6ssa on
rilppuvainen monesta eri tekijésta. Yrityksen operationaalisen joustavuuden taso on
merkittavasti riippuvainen verkostonsa toimijoiden Kkyvystd reagoida muutoksiin.
Vastaavasti myds koko verkoston tasolla ilmeneva joustavuus on riippuvainen sen

jokaisesta osatekijasta eli verkoston jasenesta.

Tuotevalikoiman muutokset tapahtuvat verkostossa melko hitaasti. Tama johtuu pitkalti
siitd, ettd myytdvien tuotteiden péd&paino on standardituotteissa. Liséksi, varsinkin
suurempien paamiesten tuotantolinjat ovat hyvin pitkalle automatisoidut, jolloin
tuotteiden ominaisuuksiin liittyvia tekijoita ei voida valttaméattd kovin nopeasti toteuttaa.
MyoOs verkostossa kaytettdvd Logistep-kuvasto tehdddn péadsaantdisesti vuodeksi
kerrallaan, jolloin tuotteiden lisdykset ja poistot pdivittyvat kuvastoon vuoden vélein.
Haastateltavien mukaan padmiehiltd tulee kuitenkin yleensa varhaisessa vaiheessa tieto
tuotevalikoimaan kohdistuvista muutoksista, joka vahentdd yllattavien muutosten

maaraa.

Sen sijaan tilausten maarélliset muutokset ovat yleensa nopeasti toteutettavissa.
Tilannetta edesauttaa muun muassa valmisvarastot, joiden kautta tuotetdydennykset
onnistuvat nopeasti ja joustavasti. Ongelmaksi muodostuu yleensa tilanne, jossa asiakas
vaatii raataloityja ratkaisuja nopealla aikavélilla. Pitkélti tuotannon rakenteesta johtuen

kyseiset vaatimukset on usein hankalampi toteuttaa.

” Té&& verkosto-organisaatiohan reagoi hirvedn hitaasti ja huonosti muutoksiin, koska me tehddén
etupdéssé bulkkitavaraa. Jos asiakkaalta tulee sitten joitakin erikoispyyntdjé, niin kylldhdn nuo tehtaat
reagoi kovin hitaasti ja huonosti niihin. ” Novimec Oy:n edustaja 2.
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” Kylla me periaatteessa pystytddn melko nopeasti reagoimaan, kun kyse on maarallisistd muutoksista.
Mutta meilla on kylla yksi rasite siind eli tima tuotekuvasto, jota me painetaan kerran vuodessa. Jos siella
tapahtuu joitakin muutoksia vuoden aikana, niin se on aika hankalaa silloin. ...asiakasraatéldintia on
vaikeempi saada. Se perustuu aika pitkédlle siihen, ettd tuotantolinjat on automatisoituja ja
tuotantokustannukset on yritetty ajaa minimiin. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

Padmiesten kanssa tehtdvéstd yhteistyodsta haastatteluissa nousi esille kaksi epakohtaa.
Ensimmainen liittyi henkiloresurssien véahyyteen pddmiesten puolella, joka vaikuttaa
osaltaan muutosten reagointikykyyn. Toinen tekija liittyi toimitusaikamuutosten
informoimiseen. Novimec Oy:n puolella Kkaivattaisiin nopeampaa informoimista
toimitusajoista erityisesti silloin, kun toimitus myo6hastyy. Tilauksen myodhastymisella

on usein vaikutuksia moneen eri asiaan.

” No ndmad toimitusajathan on aina sellaisia asioita, joista vadannetdén aina kattd, kun tavara ei tule siiné
ajassa kuin pitdisi. Eli kun me luvataan asiakkaalle tavara tiettynd péivand, niin sen pitdd myos tulla
silloin, eik& vasta seuraavalla viikolla, koska asiakaskin joutuu aina varautumaan tavaran saapumiseen eli
esim. siirtelemaan muita tavaroita. ” Novimec Oy:n edustaja 2.

Asiakastilausten vaatimuksiin haastateltavat olivat melko tyytyvéisid. Jalkeenpdin
tulevien muutosten maard asiakastilauksiin riippuu hyvin paljon myyjan tai
projektivetdjan ammattitaidosta ottaa huomioon kaikki tilaukseen vaikuttavat seikat jo
suunnitteluvaiheessa. Toisaalta, ongelmaksi koettiin se, ettd nyky&an seké asiakkailla
ettd myyjilla ei ole tarpeeksi aikaa kokonaisprojektin suunnitteluun, joka heijastuu

lopputulokseen.

” Se on oikeestaan itse myyjasta tai projektin hoitajasta kiinni eli kuinka hyvin s& pystyt sen projektin
suunnitteluvaiheessa suunnittelee. Jos se onnistuu, niin silloin hyvin harvoin tarvii tehda muutoksia. Toki
muutoksia tulee aina, mutta ma nakisin kuitenkin, etta siind on myyja ja projektihoitaja avainasemassa.
Mutta tana péivéana ei ihmisilla ole tarpeeksi aikaa suunnitella. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

Molemmat haastateltavat korostivat toimitusverkoston lapinédkyvyyden parantamisen

tarvetta. Talla hetkella asiakasprojektien etenemistda p&d&miesten kohdalla on erittdin
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vaikeaa seurata. Tilanne on hallittavissa niin kauan kuin toimitusajat pysyvat
muuttumattomina. Toimitusaikojen venyessé olisi ensisijaisen tirkeda saada etukéateen
informaatiota muutoksista kokonaistilanteen hallitsemiseksi. Eksaktin toimitusajan
tietdmisen sijaan tdrkedmpi tieto haastateltavien mukaan on tieto siité, tuleeko toimitus
myOhastyma&én vai ei. Toimitusten l&pindkyvyyden tarve on suuri, koska monet tuotteet

vaativat asiakkaan luona suoritettavan kayttdonottoasennuksen.

” Joissakin isoissa projekteissa en ndkisi ollenkaan huonoksi asiaksi sité, ettd pystyisi seuraamaan asian
etenemistd. Kylla tdné paivana on tilanteita, misséd myyja, joka projektia vetéd, joutuu kaivelemaan asioita
kuten esim. toimitusaikoja ja yrittadd sovitella niitd asentajien kanssa ja mahdollisten muiden toimittajien
kanssa eli se on vahan sellaista sumplimista valill4. Sitten saattaa olla niin, ettd rakennusprojekti on
myo6héssé ja sen jalkeen se vaikuttaa niin moneen asiaan ja aikataulumuutoksiin. ” Novimec Oy:n
edustaja 1.

” Yleensd sieltd ei tule mitdan ilmoitusta, vaan sinne pitdd olla itse yhteydessa ja kysya lahtikohan se
toimitus eteenpéin. Etenkin noissa asennushommissa se on aina varmistettava, ettd lahtikd tavara
eteenpdin ettei asentajat mene asennuspaikalle ja ihmettele tumput suorana missé se tavara on. Eli tarkeaa
olisi tietda se, jos toimitus ei lahde ajallaan. ” Novimec Oy:n edustaja 2.

A- ja B-luokan paamiesten kasitykset operationaalisesta joustavuudesta. A-luokan
paamiehet pystyvét tekemaan tarvittaessa muutoksia tuotteisiin, mutta mitd enemmaén
halutaan raataloityja muutoksia, sitd pidemméksi myo6s toimitusaika muodostuu.
Kummallakin haastatelluista pd&dmiehistd on huomattavan suuri tuotantokapasiteetti ja
tuotteita myydaan myos muille kuin Logistep-ketjun jasenille. Koska kyseessa on suuret
tuotannolliset jarjestelmat, niin erikoisvaatimusten toteuttaminen vaatii myds oman

aikansa.

” Jos s haluut jotain erikoista, niin eihdn se onnistu ihan tosta vaan eli se vaatii huomattavasti pidemman
toimitusajan. Eli jos tuote ei ole vakio, niin sen toimitusaika on 4-6 viikkoa riippuen siitd, misté tuotteesta
on kyse eli kuinka paljon se vaatii etukateissuunnittelua. Kieltdmatta sen verran iso systeemi on, etta siina
suhteessa se ei ole paras mahdollinen joustamaan. ” A-luokan p&amies 1.

Epéakohtina Novimec Oy:n kanssa kaytavassa yhteistydssé nousi esille se, ettd myyjéat

lupaavat toisinaan tavaran toimituksen nopeammin kuin mitd sopimuksissa on mainittu.
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Erityisesti erikoistavaroiden kohdalla tulisi huomioida, ettd tuotantoprosessi ja nain
ollen my6s toimitus vie enemman aikaa. Toisaalta, toimitusaikojen kiristymiseen on
vaikuttanut asiakkaiden ostopédatdsten venyminen. Tastad on seurauksena operatiivisen

joustavuuden heikkeneminen, koska tulevia tilauksia ei voi juurikaan ennakoida.

” Yksi on se ihan selkeesti se, ettd ei muisteta sitd, ettd jos myy asiakkaalle tdyden kokonaisuuden, niin
ne tuotteet, jotka ei ole vakiotavaraa, niin ne vaatii sen pidemman toimitusajan. Eli tavallaan vakisin
myydaan lyhkdsemmalld toimitusajalla, mitad aikaisemmin sopimuksissa on sovittu. ...asiakkaat herda
mun mielesta hirveen my6hasessa vaiheessa miettimatta sitd mita kaikkee se vaatii taalla meidan paassa.
Eli se sykli on tosi lyhyt. Voi olla niin, ettd nayttaa, ettd nelja viikkoa eteenpdin ei ole mitaan ja sitten
tehdaén neljé viikkoa niin paljon kuin ehditdan ” A-luokan paamies 1.

A-luokan paamiehet eivat nahneet vélttamattomaksi toimitusverkoston l&pinakyvyyden
lisadmistd. Tama johtuu pédéasiassa siitd, ettd kokonaisprojektin koordinointivastuu on
yleensd Novimec Oy:lla, jolloin paamiesten tehtdvaksi jaa tuotteiden toimittaminen
sovitun toimitusajan puitteissa. Tilanteissa, joissa koordinointi ja suunnitteluvastuu ovat
paamiehilld, niin lapindkyvyyden merkitys koettiin tarkedmmaksi. Tama tuli esille
erityisesti A-luokan paamies 1 vastauksissa. Toimitusverkoston lapinakyvyys vaikuttaa

osaltaan operationaaliseen joustavuuteen.

” Jos kyseessé on asiakkaan haluama kokonaisratkaisu, niin meidan padasiallinen tehtdva on toimittaa
siihen ratkaisuun tilatut tuotteet ajallaan. Meidén kannalta ei talloin ole oleellista mitd muut toimijat
tekevat. Muiden tavarantoimittajien kanssa tehtdva yhteistyd on aika minimaalista. ” A-luokan p&amies 2.

” Eli voi olla niin, ettd piirimyyja lahettdd pohjakuvat ja sitten se joudutaan tekemaan taalla loppuun asti.
Jos kyseessé on esim. kokonaisvarasto, niin taalta meiltd myynnin puolelta kaverit hoitaa tarvittavat osto-
osat mita siihen tulee. Eli tavallaan meidén osto on yhteydessa johonkin toiseen toimittajaan ja selvittaa
sitten sitd kautta mitkd heiddn toimitusajat on. Projektissa sit4 kokonaisuutta on pakko seurata koko ajan.
” A-luokan p&émies 1.

Myo6s B-luokan paamiehet kokivat pystyvansa reagoimaan tarvittaessa tuotteiden
madrien ja ominaisuuksien muutoksiin. Luonnollisesti mé&é&ralliset muutokset ovat
helpommin ja nopeammin toteutettavissa kuin tuotteiden ominaisuuksiin kohdistuvat

muutokset. Erds oleellinen ero verrattuna A-luokan pé&amiehiin nousi kuitenkin
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vastauksista esille. B-luokan paamiesten Novimec Oy:lle myytévat tuotteet eivat
valttamatta edusta heidén ydintuotekategoriaansa. Nain ollen heidan pééasiallinen
tuotantokapasiteetti on rekrytoitu muiden tuotteiden ympdrille. Jos Novimec Oy:lle
myytaviin tuotteisiin halutaan nopeita muutoksia, niin se ei valttdmattd onnistu

suunnittelukapasiteetin puutteesta johtuen.

” No maéréllisesti tietenkin pystytddn kapasiteettia nostamaan. Mutta néissd Novimecille myytévissa
tuotteissa ei kuitenkaan ole kysymys ihan ydintuotteista, niin meill& ei ole siihen olemassa oikein
suunnittelukapasiteettia. Tastd johtuen konsortio- ja rakennemuutoksiin l&hdettdessa pitdisi asiasta
neuvotella tarkemmin. Sama juttu myos raataloidyissa tapauksissa. ” B-luokan paamies 1.

Kummatkin haastatelluista B-luokan péamiehistd toivoivat, ettd myyntimiehilla olisi
hyva olla parempi tuotetietous myytavista tuotteista. Tama liséisi tuotteiden myyntié
tapauksissa, joissa asiakas itse ei havaitse tuotteen tarvetta. Liséksi, parantunut
tuotetietous mahdollistaisi joustavamman asiakasraataloinnin, koska myds tietous

vaihtoehtoisista ratkaisuista olisi suurempi.

” No se riippuu pitkalti myyntimiehestd, kuinka hyvin han pystyy huomioimaan paikan paalla asiakkaan
luona mité asiakas tarvitsee. Esim. jos asiakas haluaa vaikka hyllyt uuteen varastoon, niin myyntimiehen
olisi hyvé huomata, etté asiakas saattaa tarvita myods henkildstonostokoreja, valuma-altaita yms. Tietenkin
myyntimiehet ké&yvét tuotteita I&pi luettelosta, mutta en tiedd kuinka hyvin he osaavat markkinoida
kaikkia tuotteita ja elementteja kyseiseen tilaan tai ainakin tuoda esille. “ B-luokan paémies 1.

Epédkohtana koettiin my0s se, etté tilaukset saapuvat pitkin viikkoa eri pdivina. Tallgin
my0s tuotantoa on jatkuvasti muutettava, koska varastoon valmistamista ei juurikaan
tehdd ja suurempia kertaerid ei voida valmistaa kertatilausten pienuudesta johtuen.
Ratkaisuksi ongelmaan voisi olla muun muassa keskitetyt tilaukset eri Novimec Oy:n

toimipisteista.
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B-luokan paamiesten vastauksissa tuli ilmi sama nédkékulma kuin A-luokan paamiesten
vastauksissa eli tarvetta tiiviimpaan keskindiseen yhteydenpitoon eri tavarantoimittajien
valilla ei ole. Paasaantoisesti jokainen tavarantoimittaja toimittaa vain oman tuotteensa
asiakkaalle. Tuotteet eivat ole yleensd sen tyyppisid, jotka vaatisivat yhteissovittamista
ja suunnittelua keskenddn. Tama mahdollistaa p&&miesten toimimisen hyvinkin
erillisind yksikkoind. Néin ollen B-luokan pédadmiehet eivat ndhneet myodskaén akuuttia
tarvetta toimitusverkoston lapinakyvyyden lisdéédmiselle eri paamiesten vlille.
Lapindkyvyyden parantaminen n&htiin oleellisena tekijand pikemminkin pd&dmiesten ja
Novimec Oy:n valisessd suhteessa, jossa toivottiin jo edelld mainittua tuotetietouden

parantumista.

” Yleensd toimitamme vain oman tuotteen. Kylla se on I&hinné niin, ett4 jokainen hoitaa sen oman tontin.
Lapindkyvyyden muiden paimiesten suuntaan ei meidén kannalta tarvitse olla parempaa, koska se riittaa,
ettd oma toiminta on kasassa. ” B-luokan paamies 2.

Yhteenveto operationaalisesta joustavuudesta eri toimijoiden nakdkulmista.
Novimec Oy:n edustajien vastauksissa korostui operationaalisen joustavuuden
riippuvuus paamiesten toiminnasta. Toisin sanoen, se kuinka hyvin Novimec Oy pystyy
vastaamaan asiakkaiden vaatimuksiin ja toiveisiin riippuu pitkélti paamiesten kyvysta
reagoida kyseisiin vaatimuksiin. Novimec Oy:n edustajien mukaan tuotevalikoiman
muutokset ovat padsaantoisesti hitaasti toteutettavissa. T&ma johtuu muun muassa siitd,
ettd toiminnan padpaino on standardituotteissa ja suurempien pdadmiesten tuotantolinjat
ovat tyypiltdédn massatuotantolinjoja, jolloin muutosten tekeminen vie aikaa. Tama
koskee erityisesti asiakkaalle henkilokohtaisesti raataloityjad ratkaisuja. Toisaalta
madrélliset muutokset ovat nopeasti toteutettavissa Novimec Oy:n noutovarastojen
ansiosta. Operationaalinen joustavuus karsii erityisesti silloin, kun Novimec Oy ei saa
tarpeeksi informaatiota toimitusaikamuutoksista padmiehiltad. Lapindkyvyytta projektin
etenemisesta kaivattaisiin  lis4d Novimec Oy:ssd, jotta ennalta arvaamattomiin
tilanteisiin pystyttaisiin reagoimaan nopeammin. T&hadn liittyy olennaisesti parempi

informointi toimitusten myohastymisisté.
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A-luokan paamiehet korostivat myos sité, ettd asiakkaalle raatéloidyt ratkaisut vaativat
toteutuakseen huomattavan paljon enemman aikaa kuin standardiratkaisut. A-luokan
paamiesten tuotantolinjat ovat suurikokoisia, jolloin tuotevalikoiman muutokset eivét
tapahdu kovin nopeasti. Lisédksi pdamiesten pitdd ottaa toiminnassaan huomioon mygds
muut omat asiakkaat, jolloin toiveita ei pystyta toteuttamaan pelkéastddn Novimec Oy:n
asiakkaiden vaatimusten mukaan. Lisaksi operationaalista joustavuutta heikentaa se, etta
asiakkaat ~ venyttdvat  ostopdatoksiddn  entistd  enemman  samalla  kun

toimitusaikavaatimukset ovat kiristyneet.

Myo6s B-luokan pé&miesten vastauksista nousi esille selvésti tosiasia, jonka mukaan
maadréllisia muutoksia voidaan toteuttaa nopeammin kuin tuotteiden ominaisuuksia
koskevia muutoksia. Toisaalta perustelut poikkesivat A-luokan pd&dmiesten vastauksista.
B-luokan péaamiehilla ei ole valttdmatta resursseja lisatd suunnittelukapasiteettia
yksittdisiin asiakasprojekteihin samassa mittakaavassa kuin A-luokan péaamiehilla.
Liséksi heidan ydinliiketoimintansa ei koostu Novimec Oy:n asiakkaille myytévista
tuotteista, joka vahentdd heidan intressejdédn kasvattaa suunnittelukapasiteettia. B-
luokan paamiehilla ei ole myosk&an mahdollisuutta tehdd tuotteita suuressa méaéarin
varastoon, vaan Novimec Oy:n asiakkaille menevét tuotteet tehdéén yleensa tilausten
mukaan. B-luokan pé&amiesten kannalta olisikin suotavaa, ettd Novimec Oy:n eri
toimipisteistd tulevat tilaukset keskitettéisiin yhteen. Sekd A-luokan ettd B-luokan
paédmiehet eivat ndhneet tarvetta lisdtd keskindistd yhteistyotd eikda projektin yleista

lapindkyvyyttd, koska kokonaisvastuu on lahes aina Novimec Oy:ll&.

6.2.2 Rakenteellinen joustavuus

Novimec Oy:n edustajien kasitykset rakenteellisesta joustavuudesta. Logistep—
verkoston olemassaolo vaikuttaa merkittavasti rakenteellisen joustavuuden tasoon.

Verkoston toiminta perustuu hyvin paljon muutamiin ydinkumppaneihin, jotka
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muodostavat padmiesverkoston selkdrangan. Kyseiset ydinkumppanit ovat Novimec
Oy:lle ja koko Logistep — verkostolle elintdrkeitd ja muodostavat liikevaihdosta
suurimman osan. Nama yhteistyokumppanit ovat paasaantdisesti verkoston pysyvia

jasenid, eika vaihtuvuutta niiden osalta juurikaan tapahdu.

” Sanotaan, ettd olemassa olevien partnereiden vaihto on vaikeaa, etenkin jos ajatellaan meidin isoja
padmiehia kuten Kasten ja GWS. Niitdhdn me ei pystytd vaihtaa, vaikka olisi — tai sanotaan jos olisi —
halua. Ne on meidén elinehto kuitenkin. ” Novimec Oy:n edustaja 2.

Logistep— verkostoon kuuluvien partnereiden kanssa tehdaén yleensa véhintdén vuoden
pituisia sopimuksia. Tastd johtuen nopeat muutokset verkoston rakenteellisessa
kokoonpanossa ei ole mahdollisia. Lisaksi, paatokset uusien partnereiden mukaantulosta
tai vanhojen partnereiden yhteistyon paattamisestd tehddan keskitetysti Logistep—
verkoston hallituksessa. Nain ollen asioita tarkasteltaessa ei voida keskittyd pelkéastdan
yhden  myyntiorganisaation  ndkokulmaan, vaan asioita pitdd tarkastella
kokonaisvaltaisesti koko verkoston etujen mukaisesti. Ratkaisut verkoston rakenteesta

taytyykin perustaa yhteisen paamaaran ja tuloksen varaan.

” Sanotaan, ettd ei ne muutokset ole vélttdmatta niin nopeita, kun meilla on kuitenkin 10 toimipistetta. Ja
kun puhutaan Logistep ketjusta, niin yleensa se on Logistepin hallitus kontra Logistepin padkokous, missa
strategisia asioita pystytdan yhdessa puimaan. Jollekin asiakkaalle tai pddmiehelle voi olla kovin tarke&a
vaikka Kuopiossa joku tietty pdamies ja hénen tuotteensa ja meille td&lld Tuusulassa se voi olla hyvinkin
minimaalista. Se on silloin katottava kokonaisuutena ndité asioita. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

” Sanotaan kuitenkin, ettd voidaanhan me Novimecin puitteissakin ottaa jokin uusi tuote mukaan, mutta
yleensd se kuitenkin menee kaikille Logistepin yrityksille myds, koska tassa taytyy ottaa huomioon myds
yhteinen etu” Novimec Oy:n edustaja 2.

Paadmiehet ovat vuosien varrella muuttuneet melko vahan. Kuitenkin jatkuvaa
evaluoimista verkoston toimivuudesta tehddan ja toimenpiteisiin ryhdytdan, jos ne
katsotaan kokonaisuuden kannalta toimiviksi. Jos pdamiesten vaihtumisia tapahtuu, niin
ne kohdistuvat padasiassa B- ja C-luokan pdamiehiin. Syita toimittajien vaihtumisille

saattavat olla muun muassa hintojen nousu, pitkat toimitusajat tai toiminnan laadun
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heikkous. Sen sijaan, pé&amiehet saattavat vaihtua eri asiakasprojekteissa

tilauskohtaisesti.

” Joo, jonkun verran vaihtelee. Taas kerran se on Kiinni myyjan ammattitaidosta, ettd se osaa myyda
muitakin tuotteita kuin esim. naita hyllyja. Valttamatta kaikki meidan asiakkaatkaan ei tiedd mita kaikkea
meiltd saa, ettd se on meidadn myyjien tehtdvé koittaa myyda mahdollisimman kokonaisvaltainen paketti
asiakkaalle. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

” Lahinna n4a toimittajavaihdokset on tapahtunut joko siiti syysti ettd hinnat ovat nousseet tai ettd se
toiminta ei vain toimi eli esim. toimitusajat ovat pitkia tai toiminnan laatu on heikkoa. ” Novimec Oy:n
edustaja 2.

Haastateltavien mukaan toimitusverkoston rakenteen vahéiselld muuttumisella on myds
omat etunsa. Pitkaaikaisesta kumppanuudesta koituvina etuina mainittiin muun muassa
partnereiden toimintatapojen tunteminen, paivittaisen toiminnan joustavuus, avoimuus
ja luottamus. Erityisesti luottamus néhtiin  merkityksellisend menestystekijana
onnistuneelle kaupankéaynnille. Vastaavasti, jos liiketoimintakumppanit vaihtuvat usein,

niin paivittaisten toimintatapojen opetteleminen vie oman aikansa.

” Tietysti jos on uusia partnereita, niin kaikkia ei valttamatta tunne ja tavallaan sen paivittaisen kontaktin
joutuu opettelemaan alusta. Ja toimintatavat saattaa olla erilaisia. Téllaiset partnerit, joiden kanssa on
tyoskennellyt jo vuosia, niin se toiminta on hyvin joustavaa. Ja kun sielld on taustalla ihmiset, niin pystyy
sopimaan erilaisista asioista huomattavasti helpommin kuin uusien partnereiden kanssa. ...kun
kaupankaynnistd puhutaan, niin hyvin pitké&llehan se perustuu siihen luottamukseen ja nimenomaan siihen
toimivuuteen. Mutta vanhan partnerin kanssa on helppo keskustella ja esittdd toivomuksia mitd voitais
tehdd puolin ja toisin. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

A- ja B-luokan paamiesten kasitykset rakenteellisesta joustavuudesta. A-luokan
paéamiesten kumppanit ovat myds pysyneet hyvin pitkélle samoina eika vaihtuvuutta ole
juurikaan ollut. Tosin my0s paadmiehet tekevat jatkuvaa arviointia omista
myyntikanavista ja tekevat niihin tarvittaessa muutoksia. Yleensa kuitenkin kumppanien

valinnassa pyritaan jatkuvuuteen ja pysyvyyteen.
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” Me arvioidaan jatkuvasti myyntikumppaniemme tehokkuutta ja jos me nahdaan, ettd jokin yhteistyo ei
toimi, niin me muutetaan sitd. Eli tehottomia yhteistydsuhteita pyritddn purkamaan ja tehokkaita suhteita
vahvistamaan. Tosin, Novimec ei kuulu tehottomiin, vaan on yksi meidan tarkeimmistd kumppaneista. ”
A-luokan paémies 2.

” Téytyy sanoa, ettd ndd yhteistydkumppanit on hyvin pitkélle olleet samoja, mitd meilla on ollut. Eli
todella harvoin ne muuttuu. ” A-luokan pdémies 1.

B-luokan p&amiehet kokivat rakenteiden ja toimintatapojen muuttamisen helpommaksi
kuin A-luokan p&amiehet. Vastauksista nousi esille se, ettd kaikki on mahdollista
toteuttaa, jos muutokset ovat perusteltuja. Pdamiehet toivoivat enemmén palautetta

Novimec Oy:n puolelta siihen, mihin suuntaan yhteisty6ta olisi hyvé kehittaa.

” Kaikkihan on aina neuvotteluista ja sopimuksista kiinni. Ettd ei meilla ole sellaista ongelmaa, etta
emme olisi muuntautumiskykyinen tai ei voitais lahted jotakin kehittdméé&n tai nostamaan kilpailukykyd,
vaan se on tdrkedd, ettd me saadaan siitd Novimecilta palautetta. Eli mihinkd suuntaan meidén taytyisi
muuntautua. Yhteistyon merkitys korostuu siind, ettd tiedostetaan asioita ja kerrotaan asioista. ” B-luokan
paamies 1.

” Kylla toimintatapojen muutos tarvittaessa tapahtuu nopeesti, jos tarvetta on. Ei se siis jahmeeté ole. ” B-
luokan paamies 2.

Nykypaivén liiketoimintaympaéristd B-luokan padamiehen 1 mukaan on sellainen, joka
vaatii jatkuvaa muuttumista. Taméa johtuu pitkélti ymparilla tapahtuvasta teknologisesta
murroksesta, joka edellyttdd vanhojen toimintamallien jatkuvaa arviointia ja uusien
toimintatapojen k&yttéonottamista. Haastatellun pd&miehen mukaan heilld ei ole
ainakaan mitdan sellaisia sidoksia, jotka sitoisivat heitd johonkin tiettyyn
toimintatapaan. Asiakkaiden toiveet ja tarpeet ovat ensisijaisessa asemassa muutosten

laukaisijoina.

” Ei mitddn sellaista sidosta ole, joka rajoittaisi tydskentelyd. ...joo, kylldhdn me ollaan koko ajan
muutoksessa eli me odotetaan koko ajan mité asiakkaat itse paattad. ...mehén keskustellaan talla hetkella
esim. Anilinkerin kanssa sahkdisesta tiedonsiirrosta, ulkoisista servereistd tassé verkostossa eli olisko
siella joku tilausserveri, jonka kautta padstéisiin katsomaan omaa osiota/asioita. ...meilld itselldhdan on
atk-verkko ja jarjestelméd hyvéssé kunnossa vastaamaan kaikkiin haasteisiin. ” B-luokan paamies 1.
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Yhteenveto rakenteellisesta joustavuudesta eri toimijoiden nakokulmista.
Verkoston rakenteellisiin muutoksiin vaikuttaa voimakkaasti Logistep —toimintaidea.
Paamiesten valinnassa verkoston jaseniksi taytyy ottaa huomioon koko Logistep —
verkoston etu seka kilpailukyky. N&in ollen rakenteellisia muutoksia ei voida toteuttaa
pelkastadn Novimec Oy:n intressien mukaan, vaan péaatokset verkoston kokoonpanosta
tehdaan keskitetysti Logistep —verkoston hallituksessa. Tastd johtuen rakenteelliset
muutokset eivat tapahdu kovin nopeasti. Kuten aikaisemmin on mainittu, Novimec
Oy:n kannalta keskeistd on ydinp&damiesten (A-luokan padmiehet) kanssa tapahtuva
yhteistyd. Kyseiset kumppanit ovat pitkdikaisia kumppaneita, eiké niiden keskuudessa
tapahdu juurikaan vaihtuvuutta. Pitk&aikaiset kumppanuussuhteet tuovat mukanaan
lukuisia positiivisia hyotyja kuten toimintatapojen joustavuutta sek& avoimuuden ja
luottamuksen mé&ardn kasvua. Jos paamiesten vaihtuvuus koetaan verkostossa
tarpeelliseksi, se kohdistuu paéasééantoisesti B- ja C- luokan padmiehiin. Sen sijaan eri
asiakasprojekteissa  toimijat  saattavat  vaihdella  huomattavastikin.  Suuren
paadmiesverkoston johdosta projektikohtainen rakenteellinen joustavuus on verkostossa
hyvalla tasolla.

Padmiesten vastauksista kavi ilmi, ettd B-luokan padmiehet kokivat rakenteellisten
muutosten toteuttamisen helpommaksi kuin A-luokan paamiehet. Tah&n saattaa olla
syyné se, ettd B-luokan pad&miehet ovat suuruusluokaltaan yleensa pienempid kuin A-
luokan pdamiehet, jolloin muutosten toteuttaminen on kaytdnndssa helpompaa. Mita
suuremmasta yrityksestd on kyse, sitda suurempi on todenndkdisesti myods
organisatorinen jaykkyys, jolloin rakennemuutokset tapahtuvat hitaammin. B-luokan
paédmiehet korostivat palautteen saamisen tarkeyttd Novimec Oy:ltd. Toisin sanoen
rakenteellisia muutoksia voidaan aina toteuttaa, jos ne ovat perusteltuja. B-luokan
paamiehet kokivat erityisen tarkeand myds palautteen vélittdmisen asiakkailta, koska

nykyisessa toimintatavassa suora asiakaskontakti puuttuu kokonaan.
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6.2.3 Strateginen joustavuus

Novimec Oy:n edustajien kasitykset strategisesta joustavuudesta. Haastateltavien
mukaan Kilpailullisiin tekijoihin kuten esimerkiksi hintamuutoksiin yritys seka koko
organisaatioverkosto pystyvét vastaamaan hyvinkin tehokkaasti. Téh&n vaikuttaa muun
muassa péamiesten kanssa tehtdva tiivis yhteistyd tuotteiden hintoihin ja teknisiin
ominaisuuksiin liittyvissd asioissa. Sen sijaan organisaatioverkostossa suoritettavat
suuret rakenteelliset sekd toiminnalliset muutokset ovat hankalia toteuttaa johtuen
verkoston koosta ja sen toimijoiden madréstd. My0Os pitkédlle ulottuvien
tilausennusteiden tekeminen on hyvin hankalaa, koska asiakkaat eivét juurikaan
informoi tulevista tilauksistaan ja tilauspdatoksia venytetddn mahdollisimman pitk&an.
Toisaalta, suuremmista projekteista saadaan paremmin etukéteisinformaatiota kuin

tavallisista automaattiostoista.

” Kilpailutilanteeseen pystytaén reagoimaan hyvinkin nopeesti. Pddmiesten kanssa kun ollaan hyvinkin
tiiviisti yhteydessd, niin me saadaan hyvinkin nopeesti hinnallinen ja tekninenkin apu néissa tilanteissa.
Tietysti jos ajatellaan téllaista kokonaisvaltaista muutoskyvykkyyttd, niin ma viittaan tohon &skdseen eli
kun on 10 toimipistetté ja tehdd&n vuodeksi eteenpdin sopimuksia padamiesten kanssa, niin eihén siiné aina
pysty niin nopeesti kaikkiin asioihin vastaamaan. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

” Sanotaan, ettd kylla sit4 jotenkin tilauksia pystyy ennakoimaan, mutta se heittojen rajuus, niin sita ei
pysty sanomaan. On se aika vaikeaa, koska asiakaskunnastakaan ei tuu kauheesti etukéateen tietoa siitd,
mitd ne tekee. ...tdn& pdivana aika nihkeesti asiakkaatkin antaa sité tietoa ennen kuin kaikki on selvéa. ”
Novimec Oy:n edustaja 2.

Tilauksen saapumisen ja varsinaisen toimituksen valille jaa usein lilan véhan aikaa.
Tdhan saattaa vaikuttaa muun muassa projektin koko ja pé&&miesten tuotannon
viivastyminen. My0s edelld mainittu tekija asiakkaiden ostopdatdsten viipymisesta
vahent&a toimitusten toteuttamiseen jadvaa aikaa. Toisaalta, jos kyseessd on tavallinen

tdydennystilaus ja tuotetta on varastossa jaljelld, niin toimitus ei muodostu ongelmaksi.

” Se riippuu ihan siitd mikd on projektin suuruus ja mika on paamiehelld kulloinenkin tuotannollinen
tilanne. Joskus ollaan véhan jalkijunassa, kun paamies ei saa tarpeeksi ajoissa tilausta sinne jarjestelmaan.
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Mut ne on hankalia tilanteita, ettd jos jokin ajankohta on sovittu toimitusajankohdaksi ja siitd livetaan,
niin siita syntyy monesti hankaluuksia” Novimec Oy:n edustaja 1.

” Asiakkaat on tdna pdivana sellaisia, ettd ne miettii ja vetkuttaa sitd paatosta, ettd se syo kaiken ajan.
Sitten kun ne saa sen tilausvaiheeseen, niin se olis pitanyt olla jo.” Novimec Oy:n edustaja 2.

Myd@s toimitusaikojen todettiin viime vuosina Kiristyneen. Ndin ollen koko toimitussykli
on nopeutunut, joka asettaa omat haasteensa tuotannolle. Yksi asiaan vaikuttava
ongelma on se, ettd asiakkaat eivat paase antamaan tilausta ennen kuin lopullinen péatos
tilauksesta on tehty. Lopullinen paatds saattaa viipyd muun muassa Siitd syysta, ettd
paatokset on hyvaksytettdva usein yritysten korkeimmissa elimissa.

Jo tehtyyn tilaukseen pystytaan tekemaéan nopeitakin muutoksia, jos muutokset koskevat
madréllisia asioita. Mitd enemman muutokset koskevat tuotteen ominaisuuksia, sita

pidemmaksi toimitusaika muodostuu.

” Se on projektikohtaista. Jos kyse on varastotavarasta, niin sehdn ei ole kuin humeroiden muuttamista,
mutta jos se koskee tuotteita, jotka joudutaan tekemaan tapauskohtaisesti, niin niissa se on kankeempaa.
Toimitusaika on yleensa silloin 4 viikosta aina sinne kahdeksaan viikkoon. “ Novimec Oy:n edustaja 1.

A- ja B-luokan paamiesten kasitykset strategisesta joustavuudesta. A-luokan
pdédmiehet joutuvat jatkuvasti arvioimaan markkinoiden muutoksia sailyttddkseen
kilpailukykynséd. Molemmat haastateltavista totesivat tulevaisuuden ennustamisen
olevan melko hankalaa. Tarkalleen tulevaisuutta voidaan toimitusten suhteen ennustaa
vain muutamaksi viikoksi eteenpdin. Padmiehet pyrkivdt sopeutumaan yllattaviin
tilanteisiin pitdmalla yll& tarkeimmistd ydintuotteista omaa valmisvarastoa. Varastoon
valmistamista yritetddn kuitenkin valttad, koska se sitoo pddomaa. Tasta johtuen, eri
myyntipiireistd kaivattaisiin informaatiota siitd, minkalaisia tuotteita tullaan

tarvitsemaan.



82

” No meilldhdn hinnastossa puhutaan ns. varastotuotteista eli meilld on maaratyt tuotteet, joita me
pidetddn varastossa tai sitten ne toimitetaan lyhyelld toimitusajalla, esim. 1 viikossa. Mutta joskus
ilmenee sitten yllattavia piikkejd, ettd jotakin tuotetta menee niin paljon, ettd siihen ei olla osattu
varautua. Siind vaiheessa se etukéteistieto tarvittavista tuotteista olisi paikallaan, koska mitd s& teet
varastoon, niin se on ensiarvoisen tarkedd. ” A-luokan paémies 1.

7 Kéytanndssa tulevaisuutta pystyy ennustamaan 1-2 viikkoa eteenpdin, koska toimitusaika on yleensa n.
1,5-2 viikkoa. Kahdesta viikosta eteenpdin tilausten ennustaminen on vaikeempaa. ” A-luokan p&amies 2.

Kuten jo Novimecin edustajien haastattelussa tuli ilmi, niin tehtyyn tilaukseen voidaan
tehdd suhteellisen nopeastikin muutoksia, jos muutokset koskevat méaaréllisia tekijoita.
Tama tietysti edellyttdd sitd, ettd tuotetta I0ytyy varastosta. Samat késitykset olivat
my6s B-luokan paamiehilld. Erityisen hankalaksi koettiin tilanne, jossa jo lahes

valmiiseen tuotteeseen halutaan nopeita muutoksia.

” Kyllda muutokset aina hankaloittaa, jos esim. on tietty vari maalattu tuotteeseen, niin onhan se silloin
inhottava ottaa uudestaan tuotantoon. Yleensd muutokset on kuitenkin maaréllisia tai jonkin muun
tuotteen lisddmisté tilaukseen. ” B-luokan paamies 1.

” Muutosten tekeminen riippuu paljolti tapauksesta eli mika tuote on kyseessd. Jos Kkyseessa on
bulkkitavara, jota 16ytyy varastosta, niin méarallisten tilausmuutosten tekeminen on melko helppoa ja
muutoksiin pystytadan néin ollen vastaamaan. ” A-luokan p&émies 2.

Toinen B-luokan paamiehistd ehdotti, ettd strategista joustavuutta voitaisiin parantaa
esimerkiksi siten, ettd eri myyntiyksikoistd heille saapuvat tilaukset tulisivat jonkin
séhkoisen tilausjarjestelmén kautta keskitetysti. Talla hetkella tilauksia saapuu pitkin
viikkoa, jolloin tuotanto on aloitettava alusta aina tapauskohtaisesti. Tilausten

keskittamisell& saattaisi olla vaikutuksia my6s toimitusten nopeutumiseen.

” Mutta sehdn saattais nopeuttaa toimituksia, jos saataisiin kerralla tietdd koko viikon tilausmaéarat eli
pystyttdisiin kerralla laittamaan tuotantoon esim. kaikki viikon 600 litraiset kippikontit. Se lisdisi myds
kannattavuutta ennekuin tehdaan yksi kappale sité ja toinen téta. Ja joka paiva aloittaa sama ruljanssi. Etta
tulisi kerralla yhden tuotteen viikkotaso ” B-luokan paamies 1.
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B-luokan toimittajille tehtavat tilaukset ovat paasaantoisesti tilausohjautuvia eli tuotteet
valmistetaan tilauksesta. Liséksi, B-luokan paamiehiltd tilataan harvemmin tuotteita
kuin A-luokan paamiehiltd. Tasta syystd keskitetyt tilaukset eri toimipisteista olisivat

perusteltuja, joka tehostaisi samalla toimitusketjun toimintaa.

Myo6s B-luokan pé&amiehet kaipaisivat etukéteisinformaatiota tulevista tilauksista.
Paamiehet kuitenkin totesivat téllaisen toiminnan olevan nykypdivand lahes
mahdotonta, koska kaikki toiminta riippuu loppujen lopuksi asiakkaiden toimenpiteisté
eli heidan tekemistd tilauksista. Usein paatos tilauksesta tehd&én kuitenkin vasta viime

vaiheessa, eika ndin ollen ennakoimiselle j&a tilaa.

” Néiden tuotteiden kohdalla ma luulen, ettd Novimec ei pysty ennakoimaan eli se ei ole heille
mahdollista. Ne tilaa sen silloin, kun asiakas sen heilta pyytéd. Olishan se hyva tietdd ennakolta, mutta ei
siihen kukaan pysty. ” B-luokan paémies 2.

” No se olisi toivottavaa, mutta se on yleinen piirre kaikilla asiakkailla eli kylldhdn ne kertoisi, jos vaan
itekin tietdisivat. ” B-luokan p&damies 1.

Yhteenveto strategisesta joustavuudesta eri toimijoiden nakokulmista. Novimec
Oy:n edustajien mukaan reagoiminen tulevaisuuden muutoksiin riippuu siit4, mitd osa-
aluetta muutokset koskevat. Kilpailutekijoihin, kuten hintamuutoksiin, Novimec Oy
pystyy vastaamaan tarpeen vaatiessa hyvinkin nopeasti. Sen sijaan koko verkostoa
koskevat suuret toiminnalliset muutokset ovat hitaasti toteutettavissa johtuen pitkélti
aikaisemmin mainitusta verkoston rakenteesta ja toimijoiden suuresta madrést4. Toisin
sanoen, pelkastadn Novimec Oy:t4 koskevat paatokset toteutuvat nopeammin kuin koko
verkostoa koskevat paatdkset. Novimec Oy:n edustajien vastauksista kévi ilmi myds se,
ettd tulevaisuuden tilausennusteiden tekeminen on hyvin hankalaa. Tdma johtuu siité,
ettd asiakkaat venyttdvat ostopéatoksiadn aikaisempaa enemman. Usein tilauksen
saapumisen ja toimituksen valille ja& liian vahén aikaa. Liséksi tilannetta hankaloittaa
toimitusaikavaatimusten Kkiristyminen. Né&in ollen kyseisilla tekijoilld on taipumus

vahentéa strategisen joustavuuden maaraa.
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Myo6s A-luokan péamiehet Kkorostivat vastauksissaan tulevaisuuden tilausten
ennustamisen vaikeutta. Kysynndn heilahteluihin pyritddn sopeutumaan pitdmalla
ydintuotteiden valmisvarastoa. Kuitenkin valmisvarastojen yllapitoa pyritadn
valttdmaan ja tastd syysta paddmiehet kaipaisivat lisad informaatiota tulevista tilauksista
eri myyntipiireistd. Haastateltavat korostivat sitd, ettd jo tehtyihin tilauksiin pystytdan
tekemaan nopeitakin maaréllisia muutoksia mutta tuotteiden ominaisuuksiin liittyvat

muutokset ovat hitaammin toteutettavissa.

My0ds B-luokan padmiehet pitivat tuotteiden madrallisten muutosten toteuttamista
helpompana kuin tuotteiden ominaisuuksien muuttamista. Toisaalta B-luokan
paamiesten toiminta on hyvin pitkalle tilausohjautuvaa, jolloin valmisvarastot saattavat
puuttua kokonaan. Tdma voi hidastaa monessa tapauksessa myods maarallisten
muutosten toteuttamista. Strategisen joustavuuden lisddmiseksi B-luokan vastauksista
nousi esille ehdotus keskitetysta tilausjarjestelmasta. Padmiesten toiminnan kannalta
olisi tehokkaampaa, jos tilaukset eri myyntipiireista keskitettdisiin esimerkiksi
sahkoisen tilausjarjestelman kautta. Talléin tuotannossa valmistettaisiin suurempia
kertaerid, joka B-luokan pdamiesten mukaan saattaisi tehostaa ja nopeuttaa myds koko
tilaus-toimitusketjua. Myds B-luokan pdamiehet pitivat tulevien tilausten
etukateisinformaatiota tarkednd oman toimintansa kannalta. Kyseisen tiedon avulla
pystyttéisiin paremmin ennakoimaan tuotannon mé&&rdd, joka nopeuttaisi tuotteiden
toimittamista  asiakkaille. ~ Haastateltavat  ymmarsivat  kuitenkin  kyseisen
ennakkoinformaation olevan riippuvainen myds asiakkaista, eikd pelkéstdan eri

myyntipiireista.

6.3 Tulevaisuuden mahdollisuudet OVT - jarjestelmien kehittadmiselle

Novimec Oy:n edustajien kasitykset OVT - kehityksestda. Tdman hetkiset Novimec
Oy:n kaytossd olevat kommunikaatiovalineet muiden p&&miesten kanssa ovat fax,

séhkdposti ja puhelin. Taman lisaksi Constructor Finland Oy:n kanssa Novimec Oy:lla
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on kaytossd internet pohjainen extranet jarjestelma, jonka kautta tilaukset tehdaan.
Novimec Oy:n kannalta kyseisen jarjestelmén ongelmana on se, ettd tilaukset taytyy
tehdd kahteen eri jarjestelmaan eli omaan sisdiseen seka yhteiseen jarjestelmaan.
Lukuun ottamatta kyseistd tilausjarjestelmédd, muiden paamiesten kanssa tilaukset

tehdaan paéséaantoisesti faxilla.

” Etupééssé ne on fax, séhkoposti ja puhelin, joilla kommunikoidaan. Ja Kastenin kanssa meilld on taa
extranet systeemi, mutta siind on se huono puoli, ettd me joudutaan tekemdin ensin tilaus omaan
jarjestelmdén ja sitten tdhén Kastenin jarjestelmdédn. Eli me joudutaan lyéméén kahteen kertaan samat
asiat, mika ei oo kauheen hyva. Eli sita pitdisi kylla kehittaa. “ Novimec Oy:n edustaja 2.

Koko verkoston yhteinen tilausjarjestelma koettiin tarpeelliseksi tulevaisuudessa, mutta
samalla haastateltavat totesivat sen toteuttamisen olevan melko hankalaa. Tdma johtuu
péaéasiassa verkoston toimijoiden lukumé&aréasta ja siitd, ettd kaikilla toimijoilla on
kaytossd omat sisdiset jarjestelménsd, joiden yhteensovittaminen on hankalaa. Téstd
johtuen haastateltavat kokivat yhteisjarjestelmén kehittdmisen tarkedmmaksi tiettyjen
ydinkumppanien kanssa. Yhteisjarjestelmékehityksen vélttdmattoméana edellytyksena

pidettiin pd&miehen tarpeeksi suurta valmisvarastoa.

” Sehén olis hyvé, jos pystyis kehittdmaan tallaisen yhteisen ATK-verkoston, mutta se on aikamoinen
operaatio, kun meilldkin on pitkélle toistakymmenta padmiesta ja jokaisella on omat systeeminsa. Ja sitten
vield sekin, ettd Logistep eri toimipisteillda — ei tietysti kaikilla — mutta jokaisella on omat ATK-
jarjestelmansa. Sittenhan se olis helppo, jos kaikki olis saman jarjestelméan takana. Ja td4 on asia mista on
aina puhuttu, ettd se olis hyva jos olis yhteinen jarjestelma tulevaisuudessa, josta voitais nahda eri
toimipisteiden varastotilanteet jne. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

“ Jarjestelmékehitykseen kannattaa lahted mun mielestd niiden kanssa, joilla on olemassa valmisvarasto
isommassa maérin, koska jos varasto on pieni tai sitd ei ole ollenkaan, niin silloin se jérjestelmé& on ihan
suotta siind vélissa. ” Novimec Oy:n edustaja 2.

Yhteisen jarjestelmén etuna koettiin  muun muassa verkoston lapindkyvyyden
lisddntyminen. Myo6s suunnittelun todettiin  paranevan yhteisen jarjestelman

kayttoonoton myotd. Lisaksi, jarjestelmd mahdollistaisi toiminnan tehostamisen seké
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paallekkaisten toimintojen poistamisen. Tiedon saatavuus ajasta ja paikasta riippumatta

koettiin my0s yhteisjarjestelman suureksi hyddyksi.

” Se tiedon saatavuus paranisi eli tietoa saataisiin suoraan jarjestelmasta reaaliajassa. Sitten tietysti ei
tarttis olla niin isoa henkildkuntaa valittdmassa sita tietoa eli sd pystyt myyjana tai jopa asiakkaana
katsomassa, kuinka nopeasti tavaraa saa. Lahinna sen etuina olisi tehokkuus ja tydmaaran vaheneminen. ”
Novimec Oy:n edustaja 1.

” Siina on just se etu, ettd ndkee mita tehtaalla on varastossa. Sieltd vois heti suoraan katsoa milloin
seuraava erd jotakin tuotetta on tulossa tai sité ei ole ollenkaan. ” Novimec Oy:n edustaja 2.

Haittoina ja esteind yhteiselle jarjestelmalle koettiin paivittaisen sosiaalisen kontaktin
haviaminen. Useiden projektien ldpivieminen vaatii péivittaistd yhteissuunnittelua
asiakkaiden ja paamiesten kanssa, joka saattaisi karsia yhteisen jarjestelmén myotéa.
Haastateltavat kokivat myods jarjestelmén lisddvan joustamattomuutta, joka saattaisi

rajoittaa tyoskentelyssa vaadittavaa luovuutta.

” Tavallaan paivittdinen kommunikointi ja sosiaalinen puoli voisivat tulla yksioikoisiksi. Ja tietysti
téllaisissa projekteissa mitd mekin tehddan, niin vaaditaan luovuutta ja yhteistyokykyé ja kasvokkain
kanssakdymistd pdadmiesten ja asiakkaiden kanssa. Kommunikointi ja luovuus kyll& karsii siind. Ja sitten
tietysti erdénlainen joustamattomuus saattaa tulla myds kyseeseen, etté jos pitéd tehdd nopeita muutoksia
ja s& oot jo sen “enterin” painanut, niin padsetko sa enda sinne valiin kasiksi. ” Novimec Oy:n edustaja 1.

A- ja B-luokan paamiesten kasitykset OVT — kehityksesta. A-luokan paédmies 1 oli
paéosin tyytyvdinen nykyiseen tilausjarjestelmaén. Toisaalta, jatkuvaa kehitystyota
jarjestelman ympaérilla tehdaan, koska tilausjarjestelma on kaytdsséd suurimman osan
padadmiehen asiakkaiden kanssa, kuten myds Novimec Oy:n kanssa. Nykyiseen
jarjestelmaén toivottaisiin uutena ominaisuutena erilaisten tiedotteiden jakamisen
mahdollisuutta, joilla voitaisiin informoida automaattisesti asiakkaita esimerkiksi
toimitusten myohdastymisistd. Tama olisi erittdin hyodyllinen ominaisuus myos
Novimec Oy:n kannalta, koska talla hetkell& tietoa toimitusten myodhastymisista saadaan
heikosti. Vastaavasti yhteisen asiakasrekisterin avulla voitaisiin parantaa muun muassa

asiakassegmentointia tarkeisiin asiakasryhmiin.
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” Taa extranet jarjestelmad, joka talla hetkelld on, niin siindhdn olisi mahdollisuus siihen, ettd erilaiset
tiedotteet tulisivat myos sen kautta. Eli se on yksi haaste tall& hetkella. ... tiedotteet voisivat siséltad esim.
tarjousten lahettdmisen (esim. nyt on varastossa jokin tuote tarjouksessa), vakiotoimitusaikojen
muutosilmoitukset ja kaikki ne ilmoitukset, jotka vaikuttavat heidén pddssaén tilausten tekoon (esim.
konerikko). Eli sit4 voitaisiin kéyttd4 ihan yleiseen tiedottamiseen. ...yhteisestd asiakasrekisteristd on
puhuttu iét ja ajat. Eli se helpottaisi ihan hirveesti esim. yhteismarkkinointia. Nyt me ei valttdmatta tiedeté
ketkd on erityisen térkeité asiakkaita. ” A-luokan pédémies 1.

Yhteisen jarjestelmén avulla voitaisiin parantaa my6s p&&miehen ennakointikykya
tilausten suhteen, jos paamies saisi informaatiota siitd, minkélaisia tuotteita Novimec
Oy on heilté asiakkaille tarjonnut. Tama tietysti edellyttaa sité, ettd Novimec Oy:ll& on

tietoa tulevista tilauksista.

” Jos me néhtéis heidén tarjouskanta, niin sitten siihen pystyttaisiin jollakin tapaa ennakoimaan. Eli me
néhtéis minka tyyppista tuotetta Novimec on meilta tarjonnut eli onko se pylvasté vai palkkia jne. ” A-
luokan paémies 1.

A-luokan péadmies 2 koki yhteisen tilausjarjestelman kehittdmisen oleelliseksi
nimenomaan Novimec Oy:n kanssa, koska se on heiddn yksi tarkeimmistd
kumppaneista. Jarjestelmé poistaisi ylimaardistd tyontekoa ja lisdisi verkoston
lapindkyvyyttd. Jarjestelmén kéyttéonoton alkuvaiheessa ongelmaksi saattaisi
muodostua se, ettd tilaukset eivat olisi tarpeeksi tarkasti maariteltyjd, jolloin

jouduttaisiin tekemaén tarkistussoittoja.

” Etuna tallaisessa jarjestelmassahan olisi se, ettd tietyt valivaiheet poistuisivat. Olisi huomattavasti
helpompaa, jos Novimec voisi tehda tilauksen suoraan meidan jarjestelméaan. Haittapuolena saattaisi olla
se, ettd tilaukset eivét olisi alussa tarpeeksi tarkasti maéariteltyja meidan tuotannolle ” A-luokan paamies
2.

Organisaatioiden valisten tietojarjestelmien kdyttdonoton esteind haastateltavat kokivat
muun muassa luottamuspulan ja liittymdrajapintojen puuttumisen. Toisin sanoen,
jarjestelmat tulee toteuttaa niin, ettd ne palvelevat kayttajidédn ja todella tehostavat
tyontekoa.
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” Suurin este sille on puhtaasti se, etté ei haluta antaa toiselle tietoa, koska tietoteknisesti se ei ole mikéan
este. Mun mielestd se on ihan ehdotonta, ettd ne jarjestelmat pitaa liittdd toisiinsa. Sitten se on ihan
alytonta, jos sen myyjan pitaa syéttaa ne tiedot kolmen eri jarjestelmaéan. Silloin se ei palvele ketdan. ” A-
luokan paémies 1.

B-luokan paamiehilla ei ole talla hetkella kdytossa yhteista tilausjarjestelmad Novimec
Oy:n kanssa. Tasta johtuen padosa tilauksista saapuu faksin valitykselld ja tarvittaessa
tarkennuksia tilauksiin tehddan puhelimitse. Myds séhkopostia kdytetdan toisinaan
tilausten tekoon. B-luokan p&amiehen 1 mielestd yhteisjarjestelmien kehitykseen
l&hdettdessd tulisi mahdollisimman monen verkoston jasenen sitoutua jérjestelmaan.
Vain télld tavalla voidaan saavuttaa maksimaalinen hyoty jarjestelmasta.
Organisaatioiden erilaisten jarjestelmien yhteensovittamisen haastateltava ei kokenut
olevan kehittdmisen este. Eri jarjestelmien yhteensovittamiseksi pitdisi valita jokin
yhteinen liiketoimintakumppani, joka toteuttaisi eri jarjestelmien rajapinnat. Toisena
vaihtoehtona voisi olla eréénlainen B-to-B- webkauppa, jonka kautta Logistepin eri

yksikot paasisivat ndkemaan paamiehen varastosaldon ja tekemaén tarvittavat tilaukset.

” Eri jarjestelmat saadaan yhteensopimaan, jos ne raataloidaan eli siind on joku palvelujarjestdjd, joka
muokkaa ne toisille yhteensopiviksi. Sitten kun on néitd monta erilaista yritysta Logistepin ketjussakin ja
meill& on muitakin asiakkaita, niin silloin siind pitdd miettid téllaisen ulkoisen palveluntarjoajan eli
Anilinkerin tai jonkun muun vastaavan kanssa yhteistyotd. ...Vastaavasti meilld vois olla omilla
kotisivuilla omat tuotetietosivu, jossa Novimecin yritykset paasisivat suoraan kattomaan tuotetietoja ja
hintoja sek& tekemaéan tilauksia. ”

B-luokan p&amies 2 totesi, ettd yhteisjarjestelman kehittdminen vaatisi kuitenkin sen
verran taloudellista panostusta, ettd myyntivolyymien taytyisi nousta merkittévasti, jotta
jarjestelmakehitys olisi kannattavaa. Molemmat B-luokan pdamiehet totesivat kuitenkin,
ettd toimiva organisaatioiden vélinen tietojarjestelma toisi paljon erilaisia hyotyja.
Yhtena merkittavampana hyotyna koettiin informaation kulun tehostuminen. Tilaukset
ja erilaiset suunnitteludokumentit olisivat selkeitd ja helposti muokattavissa. Liséksi,

tilausjarjestelman etuna mainittiin ajasta ja paikasta riippumattomuus.



89

” Jos materiaali tulisi sahkoisesti, niin mehén otettaisiin vain se tieto sieltd, jota me tarvitaan (esim.
kuvat). Sitten kun me vélitetaan tilaus meidéan toimittajalle, niin he voivat taas ottaa sieltd omat kuvat. Eli
se ei kuormittaisi meilla niin paljon. ...tilaukset ja dokumentit olisivat hyvalaatuisia ja selkeitd. ™ B-
luokan paémies 1.

” Se helpottaisi erityisesti tydtaakkaa varsinkin nykypdivand, kun yksi ihminen tekee kahden ihmisen
tyot. Myos aikaa se séastdisi. Jos tuotteista olisi kuvaukset jarjestelméssd, niin Novimecin ei tarvitsisi
kysya tuotteista puhelimitse. ...ja he saavat tilattua tuotteen silloin, kun he haluaa, eika sit4 tarvitse tehda
klo 8-16 valilla. ” B-luokan p&amies 2.

Haastateltavat kokivat kuitenkin, ettd jarjestelmd itsessddn ei tuo automaattisesti
parannuksia, vaan se vaatii myos tyontekijoiden kouluttamista. Jarjestelman haittana
koettiin sosiaalisen kontaktin vaheneminen. Tamé asia nousi esille myés Novimec Oy:n
edustajien haastatteluissa. Jarjestelma saattaisi lisdtd myos epavarmuutta, jonka
seurauksena vaarinymmarrysten maéara saattaisi kasvaa. Vastaavasti yhteisen
jarjestelman kayttoonoton esteeksi mainittiin toimijoiden vélinen luottamuspula ja

jarjestelman kayton vahaisyys.

” Naissd sahkoisissa jarjestelmissa pitaa pyrkia siihen, etta se sahkodinen jarjestelma ei ole itsetarkoitus,
jos se ei helpota henkildiden tyéméaéraa ja toimintaa. ...Henkildston tulee olla koulutettua kdyttamaén
séhkaisia jarjestelmié ja vélineitd. ” B-luokan paamies 1.

” Haitaksi voisi lukea sen, etta siitd puuttuu se ihmiskontakti. ...Sanotaan, ettd mé en lahtis koskaan
tollaseen mukaan jos ei olis suurinpiirtein 100 % varmuutta, ettd ne ei paase kuin sinne, jonne niilld on
lupa péasté. Etta ei oo yhtakkia jollain meidén siséisilla sivuilla. ” B-luokan padmies 2.

Yhteenveto tulevaisuuden mahdollisuuksista OVT-jarjestelmien kehityksessa eri
toimijoiden néakokulmista. Péddasiassa Novimec Oy:ssa kéytetddn faxia tilausten
tekemiseen. Tasta poikkeavasti yhden A-luokan paamiehen kanssa on kaytdssa internet-
pohjainen extranet jarjestelmd, jota kaytetddn tilausten tekemiseen. Jarjestelmén
heikkoutena Novimec Oy:n kannalta on se, ettd tilaukset tdytyy tehdd kahteen eri
jarjestelmaén eli omaan sisédiseen sekd yhteiseen jarjestelmaan. Jarjestelmékehitys on
aikoinaan toteutettu péd&asiassa A-luokan pad&dmiehen mukaan, jolloin Novimec Oy:n
intressit ovat jaaneet vahemmalle huomiolle. Tulevaisuutta ajatellen koko verkoston
yhteinen tilausjérjestelmé koettiin Novimec Oy:n edustajien keskuudessa tarpeellisena.

Ottaen huomioon kuitenkin verkoston jasenten lukumaérén ja verkoston rakenteen, eri
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jarjestelmien yhteen sulattaminen on kéytannéssda melko hankalaa. Novimec Oy:n
edustajien mukaan téstd syystd yhteisjarjestelman kehityksessa kannattaisi keskittya
muutamiin ydinkumppaneihin. Yhteisesta jarjestelmasta koituvina etuina todettiin muun
muassa padllekkéisten toimintojen vaheneminen, toimitusketjun lapinédkyvyyden
parantuminen, yhteissuunnittelun tehostuminen seké tiedon saatavuus ajasta ja paikasta
riippumatta. Jarjestelman haittapuoliksi koettiin muun muassa sosiaalisen kontaktin
vaheneminen ja  joustamattomuuden lisddntyminen.  Joustamattomuus  voisi
konkretisoitua tilanteissa, joissa jo tehtyihin tilauksiin haluttaisiin nopeita muutoksia,

eikd jarjestelmd endd kykenisi niitd vastaanottamaan.

Toinen A-luokan paamiehista oli padosin tyytyvéinen kéaytdssa olevaan jarjestelmaan.
Tilausjérjestelm& on integroitu heiddn omaan siséiseen jarjestelmaansg, jolloin useat
paéllekkdiset toiminnot ovat poistuneet. Jarjestelm&in toivottiin  kuitenkin
lisdominaisuutena informaation vélityskanavaa, jonka avulla voitaisiin jakaa asiakkaille
kriittistd informaatiota esimerkiksi tilausten myoOhéastymisistd. Lisdparannusta
jarjestelmaan toivottiin myods asiakkaita koskevan informaation suhteen. Toisin sanoen,
jarjestelmassa voisi olla tieto siité, ketkd ovat erityisen tarkeitd asiakkaita ja minkélaisia
toiveita asiakkailla on tuotteiden ja palveluiden suhteen. Talla hetkell& kyseinen tieto on
pelkastadan Novimec Oy:n vélittdmén informaation varassa. Myds toinen A-luokan
kumppaneista toivoi yhteistd jarjestelmdd Novimec Oy:n kanssa, koska se poistaisi
paallekkaisia toimintoja ja liséisi toimitusketjun lapindkyvyyttd. Kummatkin A-luokan
paamiehistd kokivat Novimec Oy:n merkittdvaksi kumppaniksi ja ndin ollen myos

yhteisen jarjestelmén kehittdmisen tarpeelliseksi.

B-luokan padmiesten ja Novimec Oy:n valilla tilaukset vélitetadn talla hetkelld faxin ja
puhelimen vélitykselld&. Toinen B-luokan pé&éamiehistd koki yhteisjarjestelmén
kehittdmisessd tarkedksi sen, ettd mahdollisimman moni verkoston jasenista tulee
mukaan yhteisjarjestelman piiriin. Vain talla tavalla saadaan jarjestelmésta

maksimaalinen hyoty irti koko verkoston tasolla sek& voidaan jakaa jérjestelmésté
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koituvia kokonaiskustannuksia useamman osapuolen kesken. Eri yritysten jarjestelmat

saadaan integroitua toisiinsa ulkopuolisen palveluntarjoajan avulla.

Toisen B-luokan p&&miehen edustajan suhtautuminen yhteisjarjestelman kehitykseen
oli kriittisemp&a. Hanen mukaansa tdman hetkiset myyntivolyymit eivét ole tarpeeksi
suuria, jotta yhteisen jarjestelman kehitykselle Novimec Oy:n kanssa l6ytyisi perusteita.
Tama osoittaa selvasti sen tosiasian, ettd B-luokan paamiesten ydinliiketoiminta on
muualla ja Novimec Oy:n kanssa kaytava liiketoiminta on heiddn kannaltaan
marginaalisempaa. Kummatkin B-luokan p&amiehet totesivat kuitenkin yhteisen
tilausjarjestelman tuovan mukanaan useita etuja. Merkittdvampana jarjestelmén etuna
koettiin informaation saannin parantuminen. Jarjestelman avulla pystyttéisiin
valittdimaan paremmin muun muassa suunnitteludokumentteja ja samalla kyseiset
dokumentit olisivat helpommin muokattavissa. Jarjestelma ei olisi myoskaan
riippuvainen kenestédk&én henkildstd, vaan tilauksia voitaisiin vélittd4 ajasta ja paikasta
riippumatta. Myos B-luokan paamiehet kokivat yhteisen jarjestelman heikkoutena
sosiaalisen kanssakdymisen védhentymisen. Useissa asiakasprojekteissa tarvitaan
kasvokkain tapahtuvaa neuvottelua sekd suunnittelua, joka ei jarjestelmén avulla ole
mahdollista. Mahdollisena esteend yhteisen jarjestelman kehitykselle B-luokan
paamiehet kokivat luottamuspulan esiintymisen. Toisin sanoen, yritykset eivat ole

halukkaita padastdmaén ulkopuolisia tahoja omiin siséisiin jarjestelmiinsé.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksessa saadut paatulokset teema-alueittain ja tehddén
niistd johtopadtokset. Tekstissa otetaan kantaa myds siihen, kuinka tutkimuksen tulokset
suhteutuvat aikaisempiin aihetta koskeviin tutkimuksiin. Luvussa arvioidaan lisaksi

kaytettyja tutkimusmenetelmia seka esitetdén tulevaisuuden jatkotutkimushaasteita.

Organisaatioiden verkostoitumista on esiintynyt Iapi historian. Kuitenkin vasta viime
vuosina verkostotaloudelle on 16ytynyt todelliset tekniset edellytykset kehittyneesta
informaatioteknologiasta johtuen (mm. Hoogeweegen & ym. 1999; Kumar & Van
Dissel 1996). Tehokas ja organisaatioita hyddyntdva verkostoituminen perustuu
intensiiviseen informaation vaihtoon eri osapuolten valilla, joka t&nd péivand on
mahdollistunut aivan uudella tavalla. Tehostuneella informaation vaihdannalla
pystytddn ainakin teoriassa tehostamaan myds tilaus-toimitusverkostojen toimintaa
muun muassa nopeuttamalla hyoddykkeiden kiertoa, vahentdmalla valmisvarastojen
madarééd sekd ennustamalla paremmin tulevaisuuden asiakastarpeita. (Monczka & ym.
2002, 572-579; Adam & ym. 1999, 68-69.) Tekninen vallankumous ei kuitenkaan

tarkoita sitd, ettd organisaatioiden valinen verkostoituminen sujuisi ongelmitta.

Verkoston kokoonpano, toiminnan joustavuuden taso ja organisaatioiden valmius uuden
teknologian kayttoonotolle ovat muun muassa tekijoitd, jotka vaikuttavat siihen, kuinka
tehokas ja toimiva kokonaisuus verkostosta muodostuu (Kopanaki & Smithson 2003).
Talla tulkitsevan tapaustutkimuksen avulla pyrittiin - selvittdmaan millaisesta
verkostomallista kohdeverkostossa on kysymys, minkalainen on Kkyseisen verkoston
joustavuuden taso ja mitkd ovat verkoston edellytykset organisaatioiden valisten
tietojérjestelmien kehittdmiselle tulevaisuudessa.
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Tutkimuksen keskeiset tulokset. Tutkimuksen kohteena oleva verkosto on tyypiltdén
staattisen ja dynaamisen verkoston vélimalli. Verkoston staattiseen puoleen viittaa
toiminnan keskittyminen muutamien ydinpddmiesten (A-luokan paamiehet) kanssa
kaytavaan kaupankayntiin. Dynaamisuutta verkostoon tuo vastaavasti suuri paddmiesten
joukko, joka mahdollistaa tarvittaessa hyvinkin erilaisten verkostojen kokoamisen.
Hoogeweegenin ym. (1999, 1074) mukaan dynaamisen verkoston etuna voidaan ndhda
sen kyky vastata joustavammin asiakkaiden vaatimuksiin. Toisaalta, staattisessa
verkostossa pystytddn luomaan luottamuksellisempia ja pysyvampid suhteita kuin
dynaamisessa verkostossa (Hoogeweegen & ym. 1999; Heikkild & ym. 2003, 3).
Tutkimuksen kohteena olevan verkoston merkittdvand ominaispiirteend on Novimec
Oy:n rooli verkoston integraattorina. Sen tehtdvdnd on vastata kokonaistilanteen
hallinnasta asiakkaan ja tavaran toimittajien valissd. Tapscott ym. (2000) korostavat
integraattorin - merkitystd arvoverkostossa asiakkaiden tarpeiden selvittdjana ja
alihankintaverkoston tuotantoprosessin kéynnistdjand. Toinen merkittdvd piirre
verkostossa on se, ettd Novimec Oy ei itse valmista mitdan tuotteita, vaan tuotanto on

taysin ulkoistettu pd&dmiehille.

Suuri padémiesten joukko Novimec Oy:n ymparilla olevassa verkostossa mahdollistaa
erilaisten asiakasprojektien huomioonottamisen, joka lisda operationaalista joustavuutta.
Toisaalta haastattelujen mukaan tuotevalikoiman muutokset ovat hitaasti toteutettavissa,
koska padosa tuotteista on niin sanottuja standardituotteita. Tama vastaavasti vahentaa
operationaalista joustavuutta. Operationaalinen joustavuus karsii my0ds siitd, etta
toimitusaikamuutoksista ei saada tarpeeksi ajoissa informaatiota paamiehilta. Liséksi
Novimec Oy:n edustajat joutuvat tekemddn tilaukset kahteen eri jérjestelmaan, joka
vdhentdd operationaalista joustavuutta. Ta&mé& ilmenee k&ytdnnossd tyomaaran

lisddntymisend ja toiminnan hidastumisena.

Verkoston rakenteiden muuttaminen ei tapahdu nopeasti, koska paatokset tehdddn
keskitetysti verkoston hallituksessa. Liséksi paamiesten kanssa tehtavat sopimukset ovat

yleensdé monivuotisia, joka estdd nopean verkoston kokoonpanon muuttamisen.
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Toisaalta eri asiakasprojekteissa eri toimijat saattavat vaihtua huomattavastikin. Tama

on mahdollista laajan pddmiesverkoston ansiosta.

Tulevaisuuteen kohdistuvien strategisten paatésten tekeminen tapahtuu nopeasti, jos se
koskee pelkéastdan Novimec Oy:td. Koko verkoston toimintaan vaikuttavia suuria
muutoksia on sen sijaan vaikeampaa toteuttaa lyhyelld aikavélill4, koska verkoston
toimijoiden maaré on suuri ja paatokset pitad tehda keskitetysti ajatellen koko verkoston
etua. Tulevaisuuden tilausennusteiden tekemistd hankaloittaa se, ettd asiakkaat
venyttavat  ostopadtOksidan aikaisempaa enemmén. Taman  lisdksi  my0s
toimitusaikavaatimukset ovat kiristyneet. Kyseisilla tekijoilla on taipumus heikent&a

verkoston strategista joustavuutta.

Tulokset osoittivat myds, ettd Novimec Oy:n ja yhden pddmiehen valisessé extranet —
jarjestelmassa on selvid puutteita. Novimec Oy:n kannalta keskeinen jarjestelman
heikkous on siing, ettd tilaukset pitda Kirjata kahteen eri jarjestelmaan. Tama johtuu
pitkalti siit, etta jarjestelmékehitys on toteutettu aikoinaan p&&osin yhden paamiehen
toimesta, jolloin Novimec Oy:n intressit ovat jddneet vahemmalle huomiolle.
Jarjestelmd on tyypillinen tilaus-toimitusketjun tapahtumankasittelyjarjestelma (ks.
Bowersox & ym. 2002, 118-120), jonka paatehtéva on vélittaa tilauksia Novimec Oy:n
ja yhden paamiehen valilla. Kaytossd olevan jarjestelmén puutteet ovat lisdnneet
tyomaarad ja samalla heikentdneet Novimec Oy:n operationaalista joustavuutta.
Kyseinen tulos on poikkeava Kopanakin ja Smithsonin (2003) tutkimuksen tuloksista,
jossa tutkijat havaitsivat organisaatioiden vélisten tietojarjestelmien lisdadvan
operationaalista joustavuutta. Tulevaisuudessa organisaatioiden valisia tietojarjestelmia
tulee kehittdd erityisesti ydinkumppaneiden (A-luokan p&&miehet) kanssa siten, etta

kaikkien osapuolten tarpeet tulisivat huomioitua.

Johtopaatoksia tuloksista. Tutkimuksen kohteena olevassa verkostossa on

havaittavissa paljon staattisen verkoston piirteitd, mutta myds toiminnan dynaaminen
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luonne nousi vahvasti tuloksista esille. Novimec Oy:n edustajat Kkorostivat
vastauksissaan muutamien ydinkumppaneiden keskeistd roolia verkoston toiminnassa.
Suurin osa Novimec Oy:n kokonaismyynnistd tulee ydinkumppaneiden tuotteiden
myynnistd. Lisaksi kyseiset pd&dmiehet ovat hyvin pysyvia verkoston jasenid, joiden
keskuudessa ei vaihtuvuutta juurikaan tapahdu. Kyseiset tekijat viittaavat vahvasti
verkoston staattiseen luonteeseen. Toisaalta, Hoogeweegen ym. (1999, 1074)
madrittelevat dynaamisen verkoston tietyksi organisaatiojoukoksi, jotka yhdistavét
toimintojaan saavuttaakseen tietyn projektikohtaisen p&admééran. Saavutettuaan
paamaéran verkosto purkautuu ja kokoonpano saattaa muuttua uusissa projekteissa.
My6s Novimec Oy:n ymparilld olevassa verkostossa verkoston kokoonpano
muodostetaan tapauskohtaisesti asiakkaan toiveiden mukaisesti. Tama ilmenee
erityisesti B- ja C-luokan p&amiesten vaihtuvuudessa eri projekteissa. Haastateltujen
Novimec Oy:n edustajien mukaan kyseisid padmiehid voidaan vaihtaa hyvinkin paljon
asiakasprojektista riippuen, joka viittaa Hoogeweegenin ym. (1999) esille tuomaan
dynaamiseen malliin. Verkoston etuna voidaankin nédhdd sen mahdollisuus ottaa
huomioon hyvinkin erityyppisid asiakastoiveita. Pysyvyytta ja pitkdaikaista yhteistyon
kehittymistd verkostoon tuovat vastaavasti A-luokan ydinkumppanit, joiden kanssa
Novimec Oy on tekemisissé lahes paivittain. Myos Hakanssonin ja Johanssonin (1997,
134-135) mukaan yksi verkoston toiminnan kehittymisen edellytys on juuri pysyvét
suhteet. Edelld mainituista seikoista johtuen tutkimuksen kohteena oleva verkosto on
tyypiltddn staattisen ja dynaamisen verkostomallin valimuoto, jossa dynaamiset ja

staattiset piirteet yhdistyvét.

Novimec Oy:n toiminnassa korostuu selvésti integraattorin rooli, joka hallinnoi ja
organisoi verkoston toimintoja asiakasrajapinnan seka pdédmiesten vélilla. Novimec Oy
ei itse valmista tuotteita, vaan on keskittynyt taysin asiakasprojektien hallintaan ja
koordinointiin. Hoogeweegen ym. (1999, 1075) korostavat integraattorin tarkeyttéd
erityisesti dynaamisesti suuntautuvissa verkostoissa. Mitd enemman verkostossa on
toimijoita, sitd suurempi on myds tarve verkoston toimintojen koordinointiin. Tapscottin
ym. (2000, 17-22) arvoverkostomallin mukaan integraattorin tehtdvana on koordinoida

ydinprosesseja, antaa kaskyja verkostoon seké olla yhteydessa asiakkaaseen tarpeiden
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selvittamiseksi. Haastattelutulosten mukaan Novimec QOy:n rooli on hyvin pitkalle
edelld kuvatun kaltainen, koska se nimenomaan keskittyy kokonaistilanteen hallintaan
ja ydinprosessien koordinointiin verkostossa. Tutkimuksen kohteena olevassa
verkostossa integraattorin olemassaolo on erittdin perusteltu suuren toimijajoukon
johdosta. llman Novimec Oy:n toimintaa verkoston hallinta olisi 1&hes mahdotonta, kun
paamiesten vélinen kanssakdyminen on muutenkin hyvin vahaistd. Tulosten mukaan
paamiehet eivat ole juurikaan toistensa kanssa tekemisissé, koska Novimec Oy hoitaa
kokonaistilanteen hallinnan. Liséksi paamiesten keskindista yhteydenpitoa véhentéa se
tosiasia, ettd pddosa myytdvistd tuotteista ei vaadi yhteissuunnittelua. Verkoston
toiminnassa on havaittavissa piirteitd myds Besankon ym. (1996, 155-162) strategisesta
allianssista, koska verkostossa organisaatiot tekevéat projektiyhteistyota ilman
yksittdisen yrityksen autonomisuudesta luopumista. Tdma ilmenee kdytanndssa muun
muassa siitd, etta kaikilla padmiehillda on olemassa myds omia asiakkaitaan Novimec

Oy:n lisaksi.

Novimec Oy:n ympérilla olevan verkoston toiminnan etuna sek& haittapuolena voidaan
pitdd paamiesten suurta maardd. Paamiesten suuri maara mahdollistaa hyvin
heterogeenisten asiakastoiveiden huomioonottamisen. Myds Hoogeweegen ym. (1999,
1075) havaitsivat suuren toimijajoukon lisddvéan toiminnan monipuolisuutta. Toisaalta
suuri toimittajien mé&&rd saattaa lisdtd operaatio- ja opportunismiriskeja kuten
aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu (Clemons & ym. 1993, 13, 14). Myos
prosessien ja toimintojen hallinta verkostossa vaikeutuu organisaatioiden maarén
kasvaessa (Hoogeweegen 1999, 1075). Tama vaikeus tuli ilmi myds tassé
tutkimuksessa. Haastateltavat totesivat projektien etenemisen seurannan olevan hyvin
vaikeaa ja toisinaan l&hes mahdotonta. T&méa johtuu siitd, ettd osapuolet eivat ole aina
selvilla toistensa tekemisista ja informaation valittdmisessa on havaittu puutteita.
Kumarin ja Christiaansenin (1999, 304) mukaan dynaamisen verkoston hallinta
edellyttdd aivan uudenlaisen ajattelutavan omaksumista, jossa l&dhtokohtana on
kokonaisprojektin  pilkkominen osatehtaviksi ja osatehtdvien allokointi niihin
erikoistuneille kumppaneille. Juuri tdmé osatehtdvien jakaminen ja kohdentaminen

verkoston eri osapuolille on yksi Novimec Oy:n keskeisimmista tehtavista.
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Suurella pdamiesten mééaralla on vaikutusta myos operationaaliseen joustavuuteen. Se
lisad mahdollisuuksia ottaa huomioon hyvinkin erilaisia asiakasvaatimuksia ja nain
ollen se lisad myds operationaalista liikkumavaraa. Tuloksista kévi myds ilmi, etta
Novimec Oy:n ja yhden p&imiehen k&ytossd olevalla extranet— jarjestelmalla on
kahdenlaisia vaikutuksia operationaaliseen joustavuuteen. P&amiesorganisaatiossa
kyseinen jérjestelmé lisési operationaalista joustavuutta, koska se muun muassa nopeutti
tilausten kasittelyéd ja vahensi tyomaarad. Novimec Oy:n sisalla jarjestelma sen sijaan
jopa vahensi operationaalista joustavuutta, koska tilaukset téytyi Kkirjata erikseen
kahteen eri jarjestelmaan. Tama tulos on poikkeava verrattuna Kopanakin ja Smithsonin
(2003) tutkimukseen, jossa he havaitsivat organisaatioiden vélisen tietojarjestelman
lisadvan operationaalista joustavuutta. Toisaalta myds Novimec Oy:n tapauksessa
operationaalista joustavuutta voitaisiin lisatd poistamalla kahden jarjestelmén
aiheuttamaa pdadllekkaisyyttd. Tulevaisuuden jarjestelmakehityksessa tulee pyrkia
siihen, etta tiedot Kkirjataan vain yhteen jarjestelméan, koska vain télla tavalla voidaan
operationaalista joustavuutta lisata koko verkoston tasolla. Jéarjestelméén tulee myds
sisallyttad automaattinen informaation valityksen kanava, jolla voidaan vélittaa tietoa
esimerkiksi toimitusten myoOhé&stymisistd. Talla voidaan lisdtd myos osaltaan
operationaalisen joustavuuden mééraa koko verkoston tasolla, koska muutostilanteisiin
pystyttdisiin reagoimaan nopeammin. Liséksi verkoston toiminnan luonteesta johtuen
informaation valityksessa pitéisi keskittyd nimenomaan paamiesten ja Novimec Oy:n

vélisten suhteiden parantamiseen, eik& niinkdin paédmiesten keskindisiin suhteisiin.

Tulosten mukaan suuret rakenteelliset muutokset kohdeverkostossa ovat hitaita toteuttaa
johtuen muun muassa toimijoiden suuresta ma&rasta sekd pitkistd sopimuksista
paédmiesten ja Novimec Oy:n vélilla. Lisaksi koko verkostoa koskevat p&atokset pitaa
tehdd Logistepin hallituksessa, joka hidastaa muutosten toteuttamista. Erityisesti A-
luokan paamiesten vaihtaminen on vaikeaa, koska toiminta perustuu pitkélti niiden
olemassaoloon. Kiinted partneruus A-luokan paamiesten kanssa laskee jonkin verran
verkoston rakenteellista joustavuutta, koska kyseisten pé&amiesten vaihtuminen
verkostossa on hidasta. Toisaalta, verkoston kokoonpanoa on mahdollista muuttaa

helpommin B- ja C- luokan paamiehien kohdalla. Tallainen toimintatapa viittaa
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Hollandin ja Lockettin (1997) mixed mode -malliin, jossa Kkiintedt ja vaihtuvat
yhteistydsuhteet yhdistyvét. Kyseinen malli tuo mukanaan kuitenkin merkittavié etuja,
koska verkostossa toteutettavien muutosten ldpivienti vaatii verkostolta seké
stabiliteettia ettd dynaamista muutoskykyisyytta (Hakansson & Johansson 1997, 134-
135). Novimec Oy:n ympérilla olevaan verkostoon edell& mainittua stabiliteettia tuovat
nimenomaan A-luokan paamiehet, kun taas muutoksia verkoston kokoonpanossa

voidaan paremmin toteuttaa B- ja C- luokan paadmiesten kohdalla.

Novimec Oy:lla ei ole kdytdssd muiden kuin yhden padmiehen kanssa yhteisia
organisaatioiden valisida tietojarjestelmid, jotka saattaisivat estdd verkoston
kokoonpanomuutosten toteuttamista. Kopanaki ja Smithson (2003) havaitsivat, ettd
yritysten véliset yhteiset tietojéarjestelmét saattavat sementoida verkostoa estden
rakenteiden muuttumista. Vaikka Kkiintedt toimittajasuhteet saattavatkin vahentda
rakenteellista joustavuutta, niilld on myos lukuisia positiivisia vaikutuksia verkostolle.
Clemonsin ym. (1993, 9-30) mukaan pitkaaikaiset sopimukset tiiviin partnerijoukon
kanssa lisddvat muun muassa eri osapuolten vélistd luottamusta sek& kasvattaa niin
sanotun oppimiskayréefektin vaikutusta. Samansuuntaisia tuloksia ovat saaneet myos
Perry (1999, 12-17) seka Warne ja Holland (1999, 111-112). Myds Bakos ja
Brynjolfsson (1993) havaitsivat tiiviiden kumppanuussuhteiden tuovan mukanaan
lukuisia positiivisia etuja kuten laadun parantumista, toiminnan joustavuuden kasvua
sekd luottamuksen lisdantymistd. Kyseisia pitkdaikaisista suhteista koituvia etuja oli
havaittavissa myos téssa tutkimuksessa. Seka A-luokan paamiehet ettd myods Novimec
Oy:n edustajat kokivat pitkaaikaisen yhteistyon lisanneen luottamuksen maaréd seka
toiminnan laadun parantumista verkoston sisélld. Haastatellut kokivat kaytdnnon

yhteistyon olevan helpompaa, kun kumppanit tuntevat hyvin toistensa toimintatavat.

Tilausten ennakointi verkostossa on melko hankalaa, koska asiakkaat tekevat
ostopéatoksensd padsaantoisesti vasta viime vaiheessa. Tama& my0ds estdd tilauksiin
liittyvad ennakkoinformaation valittdmista eri osapuolten vélilla. Liséksi verkoston

toimintaan liittyvat péaatokset on tehtdva keskitetysti ajatellen koko verkoston etua.
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Edella mainitut seikat véhentdvat verkoston strategista joustavuutta. Tutkimuksessa
havaittiin tarvetta lisdantyneelle informaation saannille koskien tulevia tilauksia ja
toimitusten myohéstymisia. Jalkimmaistd voitaisiin parantaa lisadmalla olemassa
olevaan extranet jarjestelm&an informaatiokanava, jolloin osapuolet pystyisivat
ennakoimaan paremmin myo6hastyneitd tilauksia. Tama lisdisi todenndkdisesti myds
strategisen joustavuuden maarédd. Kopanaki & Smithson (2003) havaitsivat
organisaatioiden valisen tietojarjestelméan lisddvén strategista joustavuutta parantuneen
informaation saannin myo6ta. Téssa tutkimuksessa havaittiin, ettd yritysten vélinen
tietojérjestelmd ei  kuitenkaan automaattisesti lisd&d joustavuutta. Jarjestelméa
pikemminkin lisési tyoméaarad Novimec Oy:ssd, koska tilaukset pitdd kirjata kahteen
jarjestelmaén. Nain ollen jarjestelmasta saatava hyoty on paljon riippuvainen myods sen
ominaisuuksista ja siitd, kuinka jarjestelm& on toteutettu. Jos jarjestelmdsséa on
kaytdnnon toimintaa hidastavia puutteita, niin se saattaa jopa vahent&d joustavuuden

maaraa.

Tutkimustulosten mukaan Novimec Oy:n kannalta organisaatioiden valisten
tietojarjestelmien kehityksessa kannattaisi keskittyd pienen joukon kanssa tehtavadn
yhteistydhén. Samansuuntaisia tuloksia ovat saaneet myds Clemons ym. (1993) seka
Bakos ja Brynjolfsson (1993). Téssa tapauksessa tdma tarkoittaisi yhteistyon
tilvistamistd A-luokan ydinpddmiesten kanssa. Tah&n on olemassa useita syité.
Ensinnékin, suurin osa Novimec Oy:n liikevaihdosta koostuu A-luokan p&amiesten
tuotteiden myynnistd. Toiseksi, vaihtuvuus A-luokan paamiesten keskuudessa on
vahaistd, jolloin tietojarjestelmainvestoinnit olisivat pitkaikéisia ja riskit pienempié.
Kolmanneksi, sekd A-luokan paamiesten ettd myds Novimec Oy:n motivaatio
keskindisen yhteistyon kehittdmiselle on haastatteluiden mukaan hyvélla tasolla.
Tietojarjestelmakehityksessd ~ A-luokan  pdamiesten kanssa tulisi  suuntautua
integroituneeseen ERP-jarjestelmaédn (vrt. Bowersox & ym. 2002, 118-120), joka

kattaisi kaikki yritysten véliseen kanssakdymiseen liittyvat toiminnot.
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Luonnollisesti optimaalisin tilanne olisi se, ettd jarjestelmékehitykseen lahtisivat kaikki
verkostoon kuuluvat padmiehet. Todellisuudessa tdma lienee kuitenkin mahdotonta.
Esteet eivat 10ydy valttamatta tekniseltd puolelta, vaan muilta osa-alueilta. Ensinnakin,
B-luokan p&amiesten kanssa tehtdva liiketoiminta on melko vahaistd verrattuna A-
luokan p&amiehiin. Tilaukset ovat satunnaisia ja sisaltdvat vain pienid kertaostoksia.
Néin ollen kalliiden jarjestelméinvestointien toteuttaminen ei ole perusteltua. B-luokan
paamiesten omat ydinkumppanit saattavat myds usein 16ytyd muualta kuin
kohdeverkostosta. Tam& vadhentad heidan  motivaatiotaan  ldhted  suuriin
tietojarjestelmahankkeisiin, jotka vaativat sekd taloudellista panostamista ettd myds
henkiloresursseja. Bakosin ja Brynjolfssonin (1993, 40, 41) mukaan tiiviimpien
toimittajasuhteiden kautta saavutetaan lukuisia niin sanottuja ei-sopimuksellisia etuja.
Haastateltavat kokivat myos luottamuksen olevan ehdoton edellytys yhteisjarjestelmien
kehittamiselle. Perryn (1999, 12-17) sekd Warnen ja Hollandin (1999, 111-112) mukaan
luottamuspula toimijoiden vélilld saattaakin muodostua esteeksi tehokkaalle
toiminnalle. Nain ollen yhteisjarjestelméan kehitykselle paremmat edellytykset ovat
nimenomaan ydinkumppaneiden kanssa, koska toiminnalle on olemassa pitkat perinteet,
jonka varaan yhteisty6ta on helpompi rakentaa.

Vaikka  B-luokan  pdamiesten  kanssa ei  kannata  ryhtyd laajoihin
tietojarjestelmahankkeisiin, niin yhteistyon kehittdminen on silti perusteltua. Novimec
Oy:n kannattaisikin perustaa B-luokan pd&dmiehid varten niin sanotun agoran kaltainen
kohtaamispaikka (vrt. Tapscott & ym. 2000, 17-22), jossa paamiehet voisivat tarjota
omia palvelujaan Novimec Oy:lle. Kyseinen jarjestelma parantaisi osapuolten vélista
tiedonsiirtoa mutta ei sitoisi yrityksia liikaa toisiinsa. Tdma kasvattaisi todennakadisesti
my0s operationaalista joustavuutta sek& Novimec Oy:n ettd myds B-luokan padmiesten
kohdalla.

Tutkimustulosten anti aikaisempiin tutkimuksiin nédhden. Kopanaki ja Smithson
(2003) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd organisaatioiden vélisilla tietojarjestelmilla oli

positiivisia vaikutuksia verkoston operationaaliseen ja strategiseen joustavuuteen.
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Samalla he kuitenkin huomasivat kyseisten jérjestelmien jaykistdvan verkoston
rakenteita véhentden ndin rakenteellista joustavuutta. Tama tutkimus osoitti, ettd
organisaatioiden vélinen tietojarjestelma vahentdd tietyissd olosuhteissa myds
operationaalista ja strategista joustavuutta. Jos jarjestelm& toteutetaan vain yhden
osapuolen toimesta huomioimatta muiden osapuolten tarpeita, se saattaa lisatd yhden
toimijan operationaalista joustavuutta. Samalla se kuitenkin estdd muiden osapuolten
toimintamahdollisuuksia véhentden koko verkoston operationaalista joustavuutta.
Liséksi, jos jarjestelmastda puuttuu kaytannon tydskentelyn kannalta olennaisia
ominaisuuksia (kuten informaation vélityskanava), saattaa jarjestelmén kayttoonotto

vahent&d myos strategista joustavuutta.

Tama tutkimus osoitti myos sen, ettd dynaamisesti suuntautunut verkosto vaatii myds
tietyn madran stabiliteettia. VVaikka verkoston kokoonpano muuttuisikin eri tilanteiden
mukaan, verkoston ydintoiminta pitdd perustua muutamiin pysyviin ja pitk&aikaisiin
suhteisiin.  Kiinteilla liiketoimintasuhteilla saavutetaan lukuisia etuja kuten
luottamuksen kasvua, laadun parantumista sekd toiminnan tehostumista. Tassé suhteessa
tutkimustulokset tukivat aikaisempia tutkimuksia (muun muassa Bakos & Brynjolfsson
1993; Clemons & ym. 1993; Perry 1999; Warne & Holland 1999). Taméa tutkimus
vahvisti my0ds sitd ndkemystd, ettd mitd enemman verkostossa on toimijoita, sita
tarkedmmaksi tekijéksi verkoston menestymisen kannalta nousee niin sanottu
integraattorin rooli. Ilman integraattoria kokonaistilanteen hallitseminen muodostuu
ldhes mahdottomaksi erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa verkoston eri osapuolet

toimivat erillisina autonomisina yksikkoina.

Tulosten ja tutkimusmenetelméan luotettavuudesta. Tutkimuksessa haastateltiin
yhteensa kuutta kohdeverkoston eri osapuolta. Havaintoaineiston koko on sen verran
pieni, ettd tuloksia ei voida suoraan yleistdd koskemaan muita samantyyppisia
verkostoja. Toisaalta, kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritdkdan yleistyksiin, vaan
tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa tavoitteena on kuvata

ilmioita ja tapahtumaketjuja niiden luonnollisessa ympéristossaan. (Yin 1989, 24-26.)
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Tutkimuksessa pyrittiin saamaan monipuolisuutta ilmididen tarkasteluun valitsemalla
haastateltavat henkil6t verkoston eri osa-alueilta (Novimec Oy:n edustajat, A-luokan
paamiesten edustajat seka B-luokan pé&amiesten edustajat). Tutkimuksen yhtena
paatehtavana olikin selvittdd sitd, kuinka eri osapuolet kokevat samat ilmitt omista
lahtokohdistaan kasin. Téssé mielestani tutkimuksessa onnistuttiin verrattain hyvin. Sen
sijaan, syvyyttd ja useampien osapuolten nakokulmia tutkimukseen olisi saatu
lisadmalla haastateltavien maaraa. Toisaalta, kaytetyilld resursseilla ja aikataululla tahan

ei ollut mahdollisuutta.

Tiedonkeruumenetelmana tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelun ja
puolistrukturoidun haastattelun kombinaatiota. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran
(1998, 165) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulee suosia laadullisten
tiedonkeruumetodien kaytto4, jossa tutkittavien nédkokulmat ja “&ani” paasevét esille.
Heiddan mukaansa téllaisia metodeja ovat muun muassa teemahaastattelu, osallistuva
havainnointi ja ryhméhaastattelut. Liséksi, kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti, eikd satunnaisotoksen menetelmad kayttden. Tutkimuksessa
haastateltavien valinnassa pyrittiin nimenomaan siihen, ettd he edustaisivat omaa

luokkaansa mahdollisimman hyvin.

Haastattelun haittoina ovat muun muassa sen ty6ladisyys, hidas toteuttaminen sek&
virhelahdeherkkyys. Virheit4 saattaa syntya niin haastattelijasta kuin my6s haastattelun
kohteena olevista henkil6istd. Haastattelun luotettavuutta saattaa heikentdd esimerkiksi
haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Toisaalta, haastattelu
soveltuu hyvin tutkimuksiin, joissa halutaan paasta sisalla ilmioihin ja halutaan syventaa
saatavia tietoja. Lisaksi, haastattelu on perusteltu metodi, jos tiedetdan jo ennalta, etta
tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisia ja moniin suuntiin viittaavia vastauksia.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.) Téssa mielessa valittu tiedonkeruumenetelma sopi hyvin

tehtyyn tutkimukseen.
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Jatkotutkimushaasteita. Tama tutkimus oli luonteeltaan tapaustutkimus, jossa
tarkasteltiin verkoston joustavuuden tasoa ja edellytyksia kehittdd organisaatioiden
valisia tietojarjestelmia eri kumppaneiden kesken. Tutkimuksesta saatiin paljon
hyodyllisté tietoa kohdeverkoston toiminnasta ja eri osapuolten ndkemyksisté verkoston
kehittamismahdollisuuksista. Tutkimuksessa ei sen sijaan kdyty yksityiskohtaisesti l&pi
eri teknisia vaihtoehtoja yritysten valisten tietojarjestelmien toteutuksesta. Tasté johtuen
jatkotutkimuksissa voitaisiin perehtyd tarkemmin edelld mainittujen tietojarjestelmien
toteutukseen ja kayttéonottoon kohdeverkostossa. Myds puhtaasti dynaamisten tilaus-
toimitusverkostojen toimintaan liittyy vield paljon ratkaisemattomia ongelmia, jotka

kaipaavat tulevaisuudessa lisatutkimusta.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

ESITIEDOT:

Haastateltavan yrityksen nimi:
Haastateltavan henkilén asema yrityksessa:
Haastateltavan henkilon tydskentelyaika yrityksessa (vuosina):

Haastateltavan yrityksen toimiala / pa&tuotteet:

1. VERKOSTOTOPOLOGIA:

e Kuvaile kdytdnnon toimintaa Novimecin kanssa eli mista se koostuu (kuinka

usein yhteydessa, minkalaisissa asioissa jne.)?

e Milloin yhteistydnne Novimecin kanssa on alkanut?

e Onko yhteistyd muuttunut ajan kuluessa? Jos on, niin miten?

e Minkalaisena néet edustamasi yrityksen roolin suhteessa Novimeciin?
e Mitd hyotyja néette kyseisesta toiminnasta?

e Mitd haittoja néette kyseisesta toiminnasta?

(jatkuu)
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(jatkuu)

e Onko teilld muita partnereita Novimecin liséksi? Jos on, niin kuinka paljon?

e Kuinka suuren osan Novimecin kanssa kéytdva kaupankéynti muodostaa teidan

kokonaiskaupankaynnista?

2. JOUSTAVUUDEN TASO (operationaalinen, rakenteellinen, strateginen):

2.1 Operationaalinen joustavuus

e Kuvaile organisaationne kykyd reagoida tehokkaasti muutoksiin ja
odottamattomiin tilanteisiin kaytannon tyossa (mm. tuotteiden maara ja

valikoima).

e Mitd epdkohtia ndette tdman hetkisessa kaytdnnon yhteistydssd Novimecin

kanssa?
e Ovatko tilausten vaatimukset tarpeeksi tarkasti maériteltyja?

e Jos kyseessd on asiakkaan tekem& kokonaisratkaisu (esim. varastohalli), niin
millaisia epékohtia olette havainneet muiden tavarantoimittajien kanssa tehdyssa

yhteisty6ssa?

(jatkuu)
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(jatkuu)

Kuinka lapindkyva toimitusverkosto on télla hetkella? Toisin sanoen, pystyttekod
seuraamaan asiakaskohtaista projektin etenemistd myds muiden toimittajien

osalta?

Minkd osa-alueiden kohdalla haluaisitte parantaa toimitusverkoston

lapinékyvyytta?

2.2 Rakenteellinen joustavuus

Kuvaile organisaationne kykya muuttaa nykyisia rakenteita (mm. partnereiden
maaraa seka tyotehtavia ja toimintatapoja )

Kuinka paljon olette yhteydessd muihin Novimecin tavarantoimittajiin?
Missa asioissa teette yhteisty6td muiden tavarantoimittajien kanssa?
Kuinka paljon toimittajapartnereiden maara vaihtelee eri tilauksissa?
Minkalaisia kaytdannon ongelmia partnereiden vaihtuminen on aiheuttanut?

Millaisia hankaluuksia partnereiden erilaiset toimintatavat ovat tuottaneet (esim.

vaarinymmarrysten maara)?
Milla tavalla kommunikointitavat ja valineet partnereiden vaihtuessa muuttuvat?

(jatkuu)
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(jatkuu)

2.3 Strateginen joustavuus

e Kuvaile organisaationne kykya havaita ennakkoon markkinoiden muutoksia
(ennen kilpailijoita) sekd kykya tehd&a nopeita toimenpiteitéa naiden havaintojen

perusteella.

e Kuinka hyvin pystytte ennakoimaan Novimecilta tulevia tilauksia etukéateen?
e Saatteko tarpeeksi informaatiota Novimecilta tulevista tilauksista?

o J4&ko teille tarpeeksi aikaa tilauksen saapumisen ja varsinaisen toimituksen

valilla?

e Kuinka  paljon  teette  etukateissuunnittelua  yhteistytssd  muiden

tavarantoimittajien kanssa?

e Jos tehtyyn tilaukseen halutaan tehdd muutoksia, niin pystyttekd reagoimaan

tdh&n mielestanne tarpeeksi nopeasti?

3. TULEVAISUUDEN MAHDOLLISUUDET OVT-KEHITTAMISELLE:

e Millaisia kommunikaatiovalineitd kaytatte Novimecin kanssa yhteistydssa?

e Onko teillda kaytossd talla hetkella organisaatioiden vélisid tietojarjestelmié

yhteistyokumppaneiden kanssa? Jos on, niin mit4?

(jatkuu)
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(jatkuu)

Koetteko tarpeellisena kehittdd OVT jarjestelmda tulevaisuudessa Novimecin

tavarantoimittajien kanssa?

Onko teilla kokemuksia OVT jarjestelmien kédytdstda muiden partnereiden

kanssa?
Mité etuja nakisitte OV T-jarjestelmén kayttdonotossa?

Mité esteita vastaavasti nékisitte OVT-jarjestelman kayttdonotossa?



